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Diplomová práce „Management osobního rozvoje“ je zaměřena na analýzu v oblasti 
managementu osobního rozvoje u výrobní společnosti ITAB Shop Concept CZ, a.s se 
zaměřením na technicko-hospodářské pracovníky a především na manažery společnosti. 
Teoretická část je soustředěna na vymezení základních pojmů v této oblasti, na osobnost 
manažera a jeho požadavky, self-management (time a stres management), na vzdělávání 
a rozvoj zaměstnanců. Dále se věnuje vnitřním a vnějším vlivům působící na rozvoj 
manažera, na zvyšování výkonnosti prostřednictvím duševní hygieny, životního stylu  
a wellbeingu. Praktická část se zaměřuje na současný stav managementu osobního 
rozvoje a pravidla, dle kterých probíhá výběr a volba rozvoje a vzdělávání. Je zacílena 
na zjištění požadavků na manažery a na návrh konkrétního řešení, které poukazuje na 
možnosti dalšího rozvoje společnosti.  
Abstract 
Diploma thesis „Management of personal development“ is focused on the analysis in 
the management of personal development in the production company ITAB Shop 
Concept CZ, a.s. focusing on technical-economic workers, and especially to the 
managers of company. The theoretical part is focused on the fundamental concepts in 
this area, defining the manager’s personality, his demands, self-management (time and 
stress management), training and development employees. It also discusses the internal 
and external factors acting on managerial development, improving performance through 
mental hygiene, lifestyle and wellbeing. The practical part focuses on the current status 
of management of personal development and the rules under which the selection 
process and the choice of development and education. It is focused on finding the 
requirements for managers and design of a particular solution that is focused to the 
opportunities for further development company. 
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1 ÚVOD 
V současné době jsou za největší kapitál každé společnosti považováni lidé. Jsou jedním 
ze základních předpokladů pro úspěšnost podniku, což dokládá konkurence na trhu 
práce, která neustále vzrůstá. Umění vybrat, udržet a rozvíjet kvalitní zaměstnance dnes 
zásadním způsobem ovlivňuje budoucnost společností. Důležité je umět řídit své 
zaměstnance tak, aby jejich znalosti, dovednosti, zkušenosti a odbornost co nejvíce 
přispívaly ke splnění stanovených cílů společnosti.  
Manažeři jsou velice důležitým článkem společnosti. Jejich výkon přímo ovlivňuje 
výsledky společnosti, a to mnohem více, než je mohou ovlivnit ostatní zaměstnanci 
společnosti. Jsou nositeli firemní kultury a přímo ovlivňují ze své pozice svoje 
podřízené, a také mají určitý vliv na svoje kolegy. Schopný management (vedení) 
společnosti vede k prosperitě firmy a také k tendenci přitahování kvalitních lidských 
zdrojů. 
Aby byl manažerský rozvoj prakticky užitečný, musí zahrnovat mapování toho, co se od 
manažerů očekává, co manažeři skutečně dělají a jak jsou při tom úspěšní. Pouhý 
seznam obecných úkolů nebo širokých oblastí odpovědnosti je nepostačující. 
Pozorovatelé manažerské práce zdůrazňují potřebu zjistit, co manažeři dělají a jak tráví 
svůj čas, před děláním jakýchkoliv závěrů o tom, co by měli vědět a umět, a co se jim 
má nabídnout ve vzdělávacích programech. 
Společnost ITAB Shop Concept je původem Švédská firma zabývající se vývojem  
a výrobou regálových systémů a pokladních boxů pro obchodní řetězce. Svým 
zákazníkům nabízí komplexní řešení od zpracování konceptu, designu, výroby, instalaci 
včetně projektového managementu. ITAB je dnes skupinou starající se o největší 
prodejce v oblasti retailu v Evropě, po celém světě má 38 poboček a 16 výrobních 
závodů. ITAB je lídrem na trhu ve Skandinávii, Pobaltí a ve Velké Británii a jeden 
z největších ve střední Evropě a zemích Beneluxu. Společnost je od roku 2004 aktivní 
také na českém trhu, kde již více jak 10 let vyvíjí a vyrábí část své produkce nejen pro 
střední a jižní Evropu včetně Anglie, ale má své zákazníky také například v Malajsii, 
Saudské Arábii a v dalších mimoevropských zemích. Hlavní výrobní sortiment tvoří 
pokladní boxy, regálové systémy, moderní osvětlení prodejen, turnikety a vedení 
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zákazníka a moderní koncepce pokladní zóny včetně samoobslužných a automatických 
pokladních systémů. Ke každému zákazníkovi společnost přistupuje individuálně a na 
základě dlouholetých zkušeností i z ostatních zemí mu navrhuje jak vlastní vybavení, 
tak uspořádání prodejen. Dnes má český ITAB v Boskovicích cca 300 zaměstnanců, 
celá skupina ITAB v celosvětovém měřítku má cca 2 750 zaměstnanců. 
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2 VYMEZENÍ CÍLE A METODY POSTUPU 
Diplomová práce je zaměřena na management osobního rozvoje ve společnosti ITAB 
Shop Concept CZ, a.s., která působí v oblasti výroby pokladních boxů a regálových 
systémů. Jedná se o dceřinou společnost skupiny ITAB, která má matku ve Švédsku.  
V úvodní části je představena společnost ITAB Shop Concept CZ, a.s. Další část 
diplomové práce se věnuje teoretické části, kde jsou vymezeny základní pojmy týkající 
se managementu osobního rozvoje, například charakteristika osobnosti manažera, self 
management, vzdělávání a rozvoj manažerů, duševní hygiena, životní styl, wellbeing  
a další.  
Praktická část se zaměřuje na současný stav v oblasti managementu osobního rozvoje se 
zaměřením na technicko-hospodářské pracovníky, především na manažery a pravidla, 
dle kterých probíhá výběr a volba vzdělávání a rozvoje. Je zacílena na zjištění 
požadavků na manažery a na návrh konkrétního řešení, které je zaměřené na možnosti 
dalšího rozvoje společnosti.  
Hlavním cílem diplomové práce je analyzovat současný stav společnosti ITAB Shop 
Concept CZ, a.s. z hlediska managementu osobního rozvoje a navrhnout opatření, která 
odstraní nedostatky a přispějí k rozvoji nejen zaměstnanců, ale celé společnosti. 
Dílčím cílem je zjistit požadavky na manažery – jejich schopnosti a dovednosti 
(kompetence); zjistit současný stav manažerského vzdělávání, jeho politiku a rozvoj. 
Dalším dílčím cílem je prozkoumat metody, které společnost používá, její vize a cíle 
v oblasti managementu, zjistit vnitřní a vnější vlivy působící na rozvoj manažerů, 
analyzovat zvyšování výkonnosti prostřednictvím duševní hygieny, zjistit možnosti 
přístupů k optimalizaci životního stylu a wellbeingu. 
Odborné poznatky jsou v diplomové práci aplikovány na zkoumanou společnost, která 
je charakterizována z obecného hlediska. Dále je popsáno vnitřní prostředí společnosti 
pomocí modelu McKinsey 7S a jak působí na management. Je provedeno dotazníkové 
šetření u jednotlivých manažerů a technickohospodářských pracovníků (dále THP), 
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rozhovor s výkonným ředitelem společnosti a doplňující rozhovor s personálním 
oddělením ohledně managementu osobního rozvoje.  
Na závěr diplomové práce je provedeno vyhodnocení a interpretace zjištěných 
výsledků, odhalení slabých stránek v oblasti managementu osobního rozvoje  
a formulovány návrhy řešení k odstranění nedostatků.  
Veškerá data o společnosti použitá v této diplomové práci byla získána z materiálů 
poskytnutých společností ITAB Shop Concept CZ, a.s. Hlavním zdrojem dat bylo 
personální oddělení, které poskytlo věcné informace, výkonný ředitel, samotní 
manažeři, dále pak sdílená data na firemním Intranetu, webové stránky, výroční zprávy 
a další. Kromě interních dat byla použita literatura a zdroje citované v seznamu použité 
literatury. 
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3 TEORETICKÁ ČÁST 
3.1 Management osobního rozvoje 
3.1.1 Obecná definice managementu 
Pojem management z anglického „to manage“ znamená řídit, vést, ovládat, spravovat 
vládnout, dosáhnout. V současné době představuje specializovanou činnost, bez které se 
neobejde žádná větší organizace. Nejobecněji je možné management definovat jako 
souhrn všech činností a aktivit, které je třeba udělat, aby byl zajištěný správný chod 
organizace. Podle Vebera a kol. (2009, s. 20) je možné se s pojmem „management“ 
setkat v trojím významu: 
 management jako specifická aktivita (profese), z pohledu významového pojetí 
českého ekvivalentu „řízení“, „je stále s větší vážností uznáván jako významný 
činitel ovlivňující prosperitu každé organizace“; 
 skupina řídících pracovníků; 
 vědní disciplína. 
Management je soubor poznatků převážně odpozorovaných z praxe, které by si měl 
manažer osvojit pro výkon své funkce v organizaci. „Management v sobě obsahuje  
i prvky umění, které souvisejí s individuálními schopnostmi manažerů. Jde  
o organizační schopnosti manažerů, umění jednat s lidmi, o vystupování, schopnost 
kvalifikovaného rozhodování atd.“ (Veber a kol., 2009, s. 22) 
3.1.2 Definice osobního rozvoje 
Podle Jandourka (2001) lze osobní rozvoj považovat za tendenci ke zlepšování 
životních podmínek. Koubek (2007) spojuje osobní rozvoj se vzděláváním, plány  
a systémy vzdělávání. Stejně tak Hroník (2007) definuje osobní rozvoj za proces 
zlepšování prostřednictvím učení se. Dle Folwarczné (2010) je osobní rozvoj popisován 
jako celoživotní učení. Bedrnová (2009) uvádí, že osobní rozvoj není spjat pouze 
s profesním životem, ale také s ostatními oblastmi života, které představují například 
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partnerské vztahy, manželství, volný čas, seberealizace ve sportovní oblasti apod. Do 
oblasti managementu osobního rozvoje zahrnuje duševní hygienu, sebeřízení a efektivní 
životní styl. Maslow (2014) byl přesvědčený, že výkon zaměstnanců je možné zvyšovat 
nejen prostřednictvím uspokojování fyziologických potřeb, ale také potřeb sociálních, 
tj. potřeby seberealizace. V sestavené pyramidě potřebu seberealizace neboli potřebu 
existence či růstovou potřebu považuje za nejvyšší úroveň, čímž označuje lidskou snahu 
naplnit svoje schopnosti a cíle. 
Obr. 1 Maslowova pyramida 
Zdroj: http://www.filosofie-uspechu.cz/jak-motivovat-zamestnance/maslowova_pyramida/ 
3.2 Osobnost manažera 
Manažer je vedoucí pracovník, který má určité kompetence ve své oblasti jemu svěřené 
a zodpovídá tak za chod této oblasti. Aby byl člověk dobrým manažerem, musí mít 
příslušné schopnosti, znalosti a dovednosti a v rámci procesu celoživotního vzdělávání 
je dále rozvíjet. Funkci manažera může vykonávat jen určitý okruh lidí - ne každý má v 
sobě přirozenou autoritu a dovednost řídit a motivovat ostatní. Aby byl manažerský 
rozvoj prakticky užitečný, musí zahrnovat mapování toho, co se od manažerů očekává, 
co manažeři skutečně dělají, jak to dělají a jak jsou při tom úspěšní. (Pitra 2007)  
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Podle Blažka a Winklera (1997) jsou manažeři lidé, kteří se ze své profesní pozice 
zabývají efektivním řízením aktivit a tuto činnost provádějí s druhými, nebo 
prostřednictvím druhých a za jejich práci nesou odpovědnost.  
Franková (1996) ve své publikaci uvádí, že významným činitelem v podniku je kvalita 
osobnosti manažera, který jako hlavní a aktivní iniciátor a tvůrce progresivních změn 
přispívá a směřuje společnost k její komplexní kvalitě. 
Psychologická definice se dívá na osobnost, kde je nutné studovat duševní život člověka 
jako celek. Nakonečný (1998, s. 9) ve své publikaci uvedl, že „pojem osobnosti 
v psychologii vyjadřuje vnitřní organizace duševního života člověka, skutečnost, že je 
jednotou dílčích funkcí, že tedy funguje jako jednotný celek interindividuálně odlišných 
dispozic, a jako takový vytváří smysluplné souvislosti s vnějšími projevy, tj. s chováním 
individua“. Nakonečný se zmiňuje o tom, že v psychologii nedošlo k jednotnému pojetí 
významu pojmu osobnosti, např. Allport (1937) analyzoval padesát definic osobnosti. 
Dnes existuje několik málo (přibližně 15) reprezentativních pojetí osobnosti. 
Bedrnová, Jarošová, Nový a kol. (2012, s. 77) ve své publikaci „Manažerská 
psychologie a sociologie“ uvedli několik příkladů z existujícího množství různých 
přístupů k vymezování psychologického pojmu „osobnost“. 
 „Osobnost je individuální jednota člověka; je to jednota jeho duševních 
vlastností a dějů založená na jednotě těla a utvářená a projevující se v jeho 
společenských vztazích.“ (Tardy, 1964, cit. dle Balcar, 1983, s. 16) 
 „Osobnost je individuum chápané jako integrace k seberealizaci v interakci se 
svým prostředím.“ (Říčan, 1975, s. 38) 
 „Osobnost je jedinečný vzorec rysů, tj. trvalých způsobů, jimiž se jedinec liší od 
druhých.“ (Guilford, 1959, cit. dle Balcar, 1983, s. 17) 
 „Osobnost je to, co dovoluje předpovědět, co učiní osoba v určité sitaci; 
zahrnuje všechno chování jedince, zjevné i vnitřní.“ (Cattell, 1950, cit. dle 
Balcar, 1983, s. 18) 
 „Osobnost je daleko spíše nepřetržitým procesem než definitivním výtvorem. Má 
sice některé rysy stabilní, ale zároveň prochází kontinuálními změnami.“ 
(Allport, 1966, s. 14) 
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 „Psychologický pojem osobnost vyjadřuje organizovaný, dynamický  
a interindividuálně odlišný celek psychofyzických dispozic, determinující průběh 
a projevy psychických procesů (reakcí).“ (Nakonečný, 1993, s. 12) 
Osobnost zahrnuje několik prvků, dispozic, které jsou chápány jako funkční elementy, 
tj. schopnosti, postoje, temperament apod. To se dá shrnout do struktury osobnosti, 
která vyjadřuje vnitřní uspořádání osobnosti. Prvky struktury představují psychické 
vlastnosti osobnosti, které zahrnují temperament a emocionalitu; schopnosti osobnosti, 
kam řadíme inteligenci, tvořivost a kognitivní styl, dále pak postoje, motivy, typy 
osobnosti, vrstvy osobnosti, faktory osobnosti a ego. (Nakonečný, 1998) 
3.2.1 Manažerské role 
Armstrong (2008, s. 41) definoval roli „jako úlohu, kterou lidé hrají při plnění svých 
povinností. Role není pracovní místo, je to seznam povinností a konstatování  
o povšechném účelu pracovního místa. Je to role, která charakterizuje to, jak člověk 
vykonává svou práci“. Role jsou něco proměnlivého a manažeři se tak musejí umět 
rychle přizpůsobovat. Manažeři při vykonávání svých rolí plní úkoly, které se od nich 
očekávají. Zabývají se činnostmi, které vedou k úspěchu organizace. Řídí nejen sami 
sebe, ale také ostatní. Armstrong ve své publikaci zmiňuje odpověď na otázku: „Co 
skutečně manažeři dělají“? Mezi typické charakteristiky manažerských činností zahrnul 
reakci na okolnosti, kdy manažeři odstraňují potíže, radí a vyjednávají; volba způsobu, 
jak dosahovat výsledků v organizaci; komunikaci s jinými lidmi; vytváření plánu, který 
je součástí každodenních aktivit. (Armstrong, 2008, s. 42, 43) 
Klasické myšlenky Henriho Fayola a Henryho Mintzberga o managementu definují dva 
odlišné a při tom vzájemně se doplňující pohledy na to, co mají manažeři dělat a jak to 
mají dělat. Funkční přístup Henriho Fayola, dává odpověď na otázku „Co má dělat 
manažer” a modelem rolí Henryho Mintzberga, dává odpověď na otázku „Jak to 
manažer má dělat”. (Pošvář, 2008) 
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Funkce managementu (Co má dělat manažer?) 
Fayol stanovil, že management má pět hlavních funkcí (viz jeho práce z roku 1917: 
„Administration industrielle et générale”): 
 předvídání a plánování - smyslem této činnosti je odhadnout budoucnost  
a navrhnout plán opatření; 
 organizování – v rámci organizování jde o vytvoření podnikové struktury; 
 přikazování - smyslem přikazování je udržet personál v pohybu; 
 koordinování - při této činnosti jde o uvedení všech činností do souladu; 
 kontrolování - je důležité mít pod kontrolou to, že se vše děje ve shodě  
s pravidly a příkazy. 
Manažerské role (Jak to má manažer dělat?) 
Henry Mintzberg prováděl studie, jak vlastně manažeři dělají svoji práci a toto zjištění 
publikoval v roce 1973 pod názvem „The Nature of Managerial Work”. 
Mintzberg uvedl, že manažeři svůj disponibilní čas věnují několika různým rolím, které 
rozdělil do tří skupin dle předmětu aktivity: interpersonální, která obsahuje roli 
reprezentanta, spojovatele a vedoucího; informační, jejíž součástí je role monitora, 
šiřitele a mluvčího a dále rozhodovací, která zahrnuje role iniciátora, krizového 
manažera, distributora zdrojů a vyjednavatele.  
 Interpersonální aktivity 
Interpersonální aktivity představují činnosti, které se týkají lidí. Naplňují se pomocí 
těchto manažerských rolí: 
 reprezentant - role zajišťuje reprezentaci organizace navenek, tedy jednání 
s lidmi mimo organizaci, propagace výrobků a služeb, které firma nabízí. Jde  
o budování a rozvoj vnějších sociálních vazeb, zajištění legislativních 
povinností, vytváření dobrých partnerských (obchodních) vztahů apod.; 
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 spojovatel – role spojovatele zajišťuje informační a komunikační centrum; 
místo, kam se sbíhají všechny důležité informace, koordinuje svoje lidi a řeší 
případné konflikty; 
 vedoucí – manažer, jako „lídr“ zajišťuje odpovídající organizační strukturu  
a prostředí, koordinuje a vede podřízené, vybírá, podporuje, hodnotí a motivuje 
lidi, uvádí do souladu potřeby jednotlivců a organizace.  
 Informační aktivity 
Informační aktivity představují sběr, zpracování a ukládání informací a jejich další 
šíření. Role jsou následující: 
 monitor - monitorovací role provádí vyhledávání, třídění a sběr externích  
i interních informací, u kterých pak provádí hodnocení těchto zjištěných 
informací; pro zpracování informací je nutné, aby manažer vybudoval  
a provozoval informační systémy; 
 šiřitel - v této roli jde o předávání informací směrem do firmy; manažer 
poskytuje lidem informace, které jsou důležité pro jejich práci;  
 mluvčí - tato manažerská role zajišťuje tok informací směrem ven;  
z organizace do vnějšího světa, tj. dodavatelům, zákazníkům a jiným. 
 Rozhodovací aktivity 
Učinit rozhodnutí patří mezi základní a velmi důležité manažerské odpovědnosti. 
Vlastní rozhodování se dle Mintzberga děje prostřednictvím následujících čtyř rolí: 
 iniciátor - tato manažerská role iniciuje změny, rozhoduje o tom, jaká změna 
nastane, kdy a kde bude provedena změna, a také jak a s kým. Manažer v této 
roli také deleguje a pověřuje lidi novými úkoly.; 
 krizový manažer – v této roli jde o řešení krizových situací; role krizového 
manažera je učinit opatření k nápravě; 
 distributor zdrojů - tato manažerská role má na starosti rozhodování o umístění 
zdrojů, o jejich kvantitě a kvalitě: peněz, lidí, času; 
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 vyjednavatel -  role vyjednavatele rozhoduje, kam až se dá při vyjednávání 
zajít. Tato rozhodovací role je nezbytná pro interpersonální aktivity manažera. 
Mintzbergův model rolí se velmi často používá jako kompetenční model pro 
(sebe)hodnocení manažerů, zda manažer nezapomněl používat nějakou svoji roli a jak 
tyto role umí.  
V porovnání těchto dvou autorů a jejich názorů na funkce managementu a manažerské 
role, je možné říci, že Fayol je vyznavačem racionálnějšího, technokratičtějšího  
a tvrdšího přístupu, zatímco v Minzbergově pojetí se zřetelně objevuje i humanistická 
stránka manažera. Fayolův funkční management je možné definovat jako nejzákladnější 
a nejprimitivnější způsob managementu. Významnější rozdíly je možné najít při jeho 
uplatňování, konkrétně v důslednosti při naplňování jednotlivých funkcí.  
3.2.2 Efektivní manažer 
Efektivního manažera výstižně charakterizuje Drucker (1992) ve své knize „Efektivní 
vedoucí“. Vymezuje efektivnost jako návyk, který je souhrnem praktických metod, jimž 
se dá naučit. Drucker v uvedené publikaci přináší 5 praktických metod (návyků), jak se 
stát efektivním manažerem: 
1. Poznat svůj čas – schopní manažeři nezačínají svými úkoly, ale začínají svým 
časem, který se snaží řídit. Třístupňový proces „zaznamenávání času, řízení času 
a sjednocování času“ tvoří základ efektivnosti práce manažerů. (Drucker, 1992, 
s. 29) 
2. Čím mohu přispět - zaměření na přínos celku je klíčem k efektivnosti vlastní 
práce, k její správné náplni, k úrovni, kvalitě a jejím výsledkům, je klíčem ke 
vztahům ve společnosti, je klíčem k používání nástrojů jako jsou porady, 
schůzky a zprávy. (Drucker, 1992, s. 49) 
3. Jak využívat osobních předností - aby manažer dosáhl kvalitních výsledků, je 
nutné využívat všech předností, které má k dispozici, nejen svých předností, ale  
i předností nadřízeného pracovníka a kolegů. (Drucker, 1992, s. 62) 
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4. První věci na první místo - tajemstvím efektivnosti je soustředění. Schopní 
manažeři dělají nejdůležitější věci na prvním místě a jednu věc po druhé. 
(Drucker, 1992, s. 83) 
5. Efektivní rozhodnutí - rozhodnutí je volba mezi alternativami. Manažeři, kteří 
činí efektivní rozhodnutí, vědí, že se nevychází z faktů, ale že se začíná názory, 
které musí být konfrontovány s realitou. Správné rozhodnutí vyrůstá ze 
střetávání rozdílných názorů a ze seriózního posouzení soutěžících alternativ. 
(Drucker, 1992, s. 112) 
“V efektivnosti manažerů je největší naděje, že učiní moderní společnost ekonomicky 
produktivní a sociálně životaschopnou.“  
(Drucker, 1992) 
Stephen R. Covey ve své knize uvedl 7 návyků, které jsou základem pro vytvoření 
harmonické a integrované osobnosti, a které umožní jednat co možná nejefektivněji. 
Tyto návyky působí v souladu s přirozenými zákony růstu, nejedná se o soubor 
samostatných, navzájem izolovaných “receptů” psychického povzbuzení a rozvoje; 
umožňují kumulativní, krok za krokem jdoucí a vysoce integrovaný rozvoj efektivnosti 
- osobních i mezilidských vztahů. Tento přístup vede na kontinuu zralosti od závislosti 
k nezávislosti, a v neposlední řadě k vzájemnosti. (Covey, 2011) 
7 návyků dle Covey (2011, s. 48): 
 „Buďte proaktivní.“ 
 „Začínejte s myšlenkou na konec.“ 
 „To nejdůležitější dávejte na první místo.“ 
 „Myslete způsobem výhra/výhra.“ 
 „Nejdříve se snažte pochopit, potom být pochopeni.“ 
 „Vytvářejte synergii.“ 
 „Ostřete pilu.“ 
Návyky 1, 2 a 3 se zabývají vlastní kontrolou, které dovedou manažery od závislosti 
k nezávislosti. Jedná se o „soukromá vítězství“, v nichž spočívá základ osobního růstu  
a rozvoje charakteru. Tématem návyků 4, 5 a 6 je skutečná nezávislost, která je 
základem umožňující rozvíjení vztahů efektivní vzájemnosti - efektivní zaměření se na 
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„veřejná vítězství“ - týmovou práci, spolupráci a komunikaci, tj. na problémy spojené 
s charakterem a osobností druhých lidí. Poslední, tedy 7 návyk umožňuje obnovu sil. 
Jde o návyk, který spočívá v neustálém zdokonalování, jenž vytváří vzestupnou spirálu 
osobního růstu. Paradigma sedmi návyků je zobrazeno níže na obrázku 2 – Paradigma 
sedmi návyků. (Covey, 2011) 
Obr. 2 Paradigma sedmi návyků 
Zdroj:  COVEY (2011, str. 66) 
Následující obrázek 3 – Efektivní návyk – vnitřní osvojení vyjadřuje, že návyk je přístup 
a z něj vycházející jednání, které si lze vnitřně osvojit. Návyk je překrytí teoretických 
znalostí, dovedností a postoje. (Covey, 2011) 
Obr. 3 Efektivní návyk – vnitřní osvojení 
Zdroj:  COVEY (2011, str. 62) 
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3.3 Požadavky na manažera 
Názory na způsobilost manažera se u různých autorů liší, ale shodují se v tom, že jde  
o souhru dvou dimenzí: 
 odborné znalosti, které manažer získává prostřednictvím řešení praktických 
situací a v neposlední řadě vzděláním; 
 chování manažera, které představuje například vystupování, jednání apod., a to 
v celé společnosti (uvnitř i vně organizace). (Veber, 2009) 
Prokopenko (1996) ve své publikaci pokládá otázku: „Jaké vědomosti, dovednosti  
a postoje by měl manažer mít? Jak se tyto požadavky mění se změnou míry 
odpovědnosti, funkce, odvětví, kulturního zázemí nebo organizace?“. Tyto požadavky 
je možné rozdělit do čtyř skupin: 
 analyticko-koncepční dovednosti; 
 manažerské procesní dovednosti; 
 osobní charakteristiky; 
 „know-how“ daného odvětví. 
Analyticko-koncepční dovednosti 
O těchto dovednostech je možné uvažovat z hlediska hierarchie. Na nižších úrovních se 
jedná o soubor manažerských postupů, na vyšších úrovních se jedná o soubor 
koncepčních a analytických přístupů k řízení jednotlivých činností (marketing, výroba, 
finance, řízení technologií, řízení lidských zdrojů, kontrolní systém). Na dalším stupni 
řízení je třeba tvořit vazby mezi jednotlivými činnostmi, které nabývají dvou podob – 
manažeři musí být schopni uvádět do vzájemného vztahu jakoukoliv činnost 
s celkovými strategickými prioritami podnikání, na druhé straně musí být schopni 
integrovat kteroukoliv činnost s činnostmi ostatními. Na nejvyšším stupni řízení jsou 
nutné analyticko-koncepční přístupy k tvorbě celkových strategických směrů podnikání.
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Manažerské procesní dovednosti 
Oproti analyticko-koncepčním dovednostem, které určují co dělat, manažerské procesní 
dovednosti se týkají toho jak to dělat. K manažerským procesním dovednostem obecně 
patří lidské dovednosti, umění komunikovat, umění naslouchat, umění jednat, umění 
hodnotit, umění zorganizovat si svůj čas a umění stanovit si priority.  
Osobní charakteristiky 
Existuje mnoho různých osobních vlastností, které odlišují dobré manažery od 
špatných. Mezi žádané vlastnosti patří: 
 pracovitost - vnitřní energii, která pohání manažera vpřed; 
 důslednost - schopnost zabývat se detaily bez ztráty celkové vize; 
 cílevědomost - schopnost soustředit se na výsledky; 
 tvořivost - schopnost myslet „laterálně“ a systematicky; 
 kulturní přizpůsobivost a porozumění - schopnost odpoutat se od vlastního 
kulturního zázemí; 
 schopnost práce v týmu - schopnost spolupracovat s ostatními a využívat jejich 
možností; 
 sebejistotu a znalost sebe sama - schopnost reálného vnímání vlastních 
předností a nedostatků; 
 osobní kouzlo (charisma) - schopnost inspirovat druhé; 
 vlastní systém hodnot - dobře vyvinutá schopnost rozlišovat co je správné a co 
je špatné a jak se zachovat v nepřehledných situacích. 
Odvětvové „know-how“ 
Odvětvové „know-how“ většinou nabývá tří samostatných podob - je to soubor 
základních vědomostí o službách, výrobcích a o všem, co se týká rozvoje daného 
odvětví; dále je to intimní znalost prostředí a působení konkurenčních sil v rámci 
odvětví a třetí podobou je vytvoření osobních vazeb s lidmi, kteří jsou nějakým 
způsobem spojeni s odvětvím nebo oborem. Tyto vztahy jsou velice důležitou  
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a podstatnou součástí základního kapitálu, který manažer během své kariéry vytváří. 
(Prokopenko, 1996) 
3.4 Self management 
Self management je management sebe sama – schopnost plánovat, dodržovat plán, 
dodržovat termíny atd. Předpokladem pro řízení druhých je být schopen řídit sebe sama. 
Pojem se nejčastěji překládá jako sebeřízení, sebevedení, sebekontrola, sebevzdělávání 
apod. (Mikuláštík, 2007) 
V literatuře se můžeme setkat s různými definicemi tohoto pojmu, který je 
terminologicky velmi nejednoznačný, protože každý z autorů na něj nahlíží jinak. Mils 
(1983) a Gerherd (2007) definují pojem self management jako úsilí kontrolovat své 
chování jak v soukromém, tak pracovním životě. Veber (2009) uvádí obdobnou 
myšlenku, že dobrý manažer musí umět řídit sám sebe, aby mohl řídit své podřízené.    
Profesor Porvazník, autor knihy Celostní management, definoval tento pojem 
následovně: „Sebeřízení je proces skládající se z aktivit a činností, jejichž 
prostřednictvím si každý pracovník a vlastně každý člověk stanovuje své pracovní  
a osobní cíle, plánuje a organizuje jejich plnění a hodnotí jejich dosahování.” 
(Porvazník, 2003, s. 380) 




Sebepoznání vyjadřuje proces, který vede k reálnému náhledu na vlastní osobnost.  
V tomto procesu se zjišťují schopnosti, kterými manažer disponuje a míra osobní 
zralosti. (Bedrnová, Jarošová, Nový a kol., 2012) 
Obsahem sebepoznání je především sebereflexe, která může vycházet z několika otázek:  
 „kdo jsem, jaké mám vlastnosti“; 
 „co umím, jaké mám znalosti“; 
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 „co dovedu, jaké mám dovednosti, schopnosti apod.“ (Veber, 2009, s. 52) 
Dle Plamínka (2008) obsahuje sebeřízení čtyři hlavní oblasti, a to management cílů, 
management času, management změny a management činností. Paulínová a Neumanová 
(2008) uvádí, že negativním důsledkům pracovního vytížení, resp. workoholismu  
a syndromu vyhoření, se dá předcházet s využitím sebeřízení. 
Bedrnová, Nový, Jarošová a kol. (2012) pojednává o managementu cílů  
v souvislosti s nutností stanovit si životní cíle, které se však v průběhu života mění. Pro 
efektivnost cílů lze využít např. metodu SMART, která vymezuje, jaké by měly být cíle: 
S  .......  specific – specifikované, konkrétní 
M .......  measurable – měřitelné 
A ........  agreed – akceptovatelné, přijatelné 
R ........  realistic – reálné, dosažitelné 
T ........  timed – termínované, časově vymezené. 
Na management cílů pak navazuje management činností, které určují, jak stanovených 
cílů dosáhnout, dále pak v jakém časovém horizontu a realizace případné změny. 
3.4.1 Time management 
Čas, jako lidský zdroj, není neomezený, a proto je zapotřebí se s ním naučit hospodařit, 
respektive jej řídit. (Veber a kol., 2009) 
Pod pojmem „time management“ je možné si představit sadu nástrojů, doporučení  
a postupů, které slouží pro plánování času a jeho efektivní využití. Zahrnuje aktivity 
jako je plánování, přidělování a stanovení cílů, delegování, analýza stráveného času, 
monitorování a stanovení priorit. Dříve se time management neboli hospodaření 
s časem, využíval jen pro obchodní a pracovní činnosti, ale s narůstajícími nároky na 
dnešní život se rozšířil i do osobních aktivit. (Covey, 2008) 
Gruber (2002) zmiňuje, že pro hospodárné a efektivní zacházení s časem a pro redukci 
psychické zátěže je právě důležitý time management. Stanovení priorit je klíčovou 
technikou. 
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Covey (2008) rozdělil způsoby plánování do čtyř generací, kdy první generace zahrnuje 
upomínky na určitý čas pomocí budíků (alarmů), které upozorňují na úkol před jeho 
provedením. V druhé generaci se plánuje pomocí kalendáře nebo diáře a stanovují se  
i cíle. Přístup třetí generace znamená strávit nějaký čas stanovením priorit a hodnot. 
Čtvrtá generace je zefektivněním všech předchozích nástrojů, zavádí cíle a role jako 
kontrolní prvek systému. 
Stanovení realistických cílů manažerské činnosti je východiskem time managementu, 
přitom orientace na cíle je důležitější jak orientace na činnost. Tyto obecné zásady 
manažerské práce by měl manažer respektovat. Dále by měl manažer promyslet své 
priority, které by si měl sám určovat. Měl by si určit irelevantní úkoly, tedy takové, 
které s ohledem na čas nemůže řešit a z těchto úkolů by měl rozhodnout, které budou 
delegovány na podřízené pracovníky. (Veber, 2009) 
Při určování prioritních úkolů se manažer může opřít o Paretovo pravidlo, kdy 80 % 
úkolů je ukončeno v 20% času a 20 % úkolů je ukončeno v 80% času, který je 
k dispozici. Kritériem Paretova principu je tedy významnost a naléhavost úkolů. (Veber, 
2009) 
3.4.2 Stres management 
Stres se vyskytne ve chvíli, kdy je vnímáno ohrožení tělesné či duševní pohody. Tyto 
události se nazývají stresory, a to jak lidé na ně reagují, jsou stresové reakce. 
Vystavení stresu může vést jak k nepříjemným, tak příjemným emocím. Stres pro lidi 
může mít negativní, ale i pozitivní význam. Nepříjemné emoce jsou např. úzkost  
a deprese. Někteří lidé dokonce začnou trpět závažnými nebo tělesnými potížemi, ale 
pro jiné taková situace může být výzvou a vzbudí jejich zájem. (Atkinson, 2003) 
Dle Plamínka (2008) je stres neoddiskutovatelnou součástí života dnešního člověka. Ve 
své knize „Sebepoznání, sebeřízení a stres“ pojednává o stresu jako o vývojovém 
faktoru, který by neměl mít charakter „bitvy“. Nabízí tři jednoduché zásady a to, že 
stres chrání před nebezpečím, nutí nás k aktivitě a stává se přirozenou součástí života. 
Druhým faktorem je postoj ke stresorům, kterým je ovlivňována míra prožívajícího 
stresu. Posledním, třetím, faktorem je zvládání stresu charakteristické poznáváním. 
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Plamínek (2008) zmiňuje tu skutečnost, že je někdy lepší některé činnosti nedělat, než si 
zadávat další stresující úkoly. Pro mírovou koexistenci je důležitá dobrá orientace ve 
vlastním životě a schopnost posuzovat váhu a dosažitelnost věcí, stanovených cílů, 
priorit a hodnot. 
Na obrázku 4 – Nejdůležitější faktory sebezvládání Plamínek (2008) znázorňuje 
nejdůležitější faktory sebezvládání, kde vnímání kontextu určuje smysl, cíle a priority 
určují směr, využitelné zdroje určují možnosti a hodnoty a principy určují způsob. 
Obr. 4 Nejdůležitější faktory sebezvládání 
Zdroj:  PLAMÍNEK (2008, s. 123) 
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Na obrázku 5 – Zvládání stresu Plamínek (2008) popisuje způsoby, jak lze zvládat stres, 
jak stres poznávat, jak zvládat distres a vyvolávat eustres. 
Obr. 5 Zvládání stresu 
Zdroj:  PLAMÍNEK (2008, s. 123) 
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Bedrnová a kol. (2009) právě stres považuje za závažný zdroj zátěže. Je důležité 
odlišovat eustres, neboli míru ohrožení, která má stimulující vliv, mobilizuje  
a aktivizuje jedince, pomáhá k vrcholným výkonům a distres, který vyčerpává, přepíná 
organizmus a ohrožuje fyzické a duševní zdraví.  
K psychickým reakcím na stres obecně patří: 
 úzkost; 
 vztek a agrese; 
 apatie a deprese; 
 oslabení kognitivních funkcí. 
K fyziologickým reakcím na stres obecně patří: 
 reakce útok nebo útěk; 
 stres a odolnost; 
 vliv stresu na zdraví. 
3.5 Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 
Vzdělávání představuje proces zaměřený na získání pozitivních postojů k procesu učení 
se a je prostředkem pro samotný rozvoj osobnosti. „Výcvik směřuje k tomu, aby 
pracovník získal specifické vědomosti, dovednosti a postoje, které mohou vést ke zvýšení 
jeho pracovního výkonu. Rozvoj je zaměřen obecněji a počítá s určitým časovým 
výhledem.“ Cílem rozvoje zaměstnanců a manažerů v organizaci je snaha zvýšit 
efektivnost organizace právě učebním procesem. Pro efektivní řízení a vzdělávání 
pracovníků je důležitý systémový a systematický přístup. Systémový přístup klade 
důraz na provázanost všech forem rozvojových a vzdělávacích aktivit a systematický 
přístup znamená dodržovat všechny fáze rozvojového cyklu. (Bedrnová, Nový, 
Jarošová, 2012, s. 192) 
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Obr. 6 Základní cyklus systematického vzdělávání pracovníků organizace 
Zdroj: KOUBEK (2007, s. 260) 
Vzdělávání a rozvoj pracovníků v organizaci je součástí personálního managementu. 
Jeho cílem je dosáhnout, aby na všech pracovních pozicích byli kvalifikovaní, odborní  
a schopní pracovníci. Součástí personálního útvaru zpravidla bývá oddělení vzdělávání 
a rozvoje, které úzce spolupracuje s vedoucími pracovníky, kteří mají při přípravě 
pracovníků své nezastupitelné místo. (Bedrnová, Nový, Jarošová, 2012) 
Gold a Mumford (2010) ve své publikaci uvádí, že rozvoj manažerů prostřednictvím 
využití procesu vzdělávaní, je pokus zlepšit jejich efektivnost. 
Armstrong (2008, s. 110) je názoru, že nejlepším způsobem, jak se rozvíjet, je spoléhat 
se sám na sebe a přitom hledat jakoukoliv podporu, kterou může manažer dostat od 
společnosti. Prostřednictvím samostatně řízeného nebo samostatně orientovaného učení 
a vzdělávání pak dochází k samotnému rozvoji. „Argument pro samotné vzdělávání 
spočívá v tom, že lidé se naučí a zapamatují si více, když mají dojem, že to dělají pro 
sebe.“ 
Obecným cílem rozvoje je pečovat o to, aby podnik měl takové kvalitní lidi, které 
potřebuje k dosažení svých cílů, prostřednictvím kterých zlepšuje svoje výkony  
a podporuje růst celého podniku. Každý člověk, pokud možno, by měl mít takové 
znalosti a dovednosti a dosahoval takové úrovně schopností, které jsou nezbytné 
k tomu, aby vykonával svou práci efektivně, aby se výkon jedinců a týmů soustavně 
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zlepšoval a aby se lidé rozvíjeli způsobem, který bude maximalizovat jejich potenciál 
pro růst. Tímto lze pak dosáhnou stanovených cílů podniku. (Armstrong, 1999) 
Rozvoj zaměstnanců podle Armstronga (1999) obsahuje tyto činnosti: 
 učení se, které definovali Bass a Vaughan (1967) jako “relativně permanentní 
změnu v chování, ke které dochází v důsledku praxe nebo zkušeností”; 
 Vzdělávání neboli rozvoj znalostí a vědomostí ve všech oblastech života; 
 rozvoj – růst nebo realizace osobních schopností a potenciálu; 
 odborné vzdělávání (výcvik) – plánované a systematické formování chování 
pomocí vzdělávacích akcí pro efektivní výkon v pracovním prostředí.  
Cílem plánování osobního rozvoje je zaplnit mezeru, kterou definuje potřeba rozvoje  
a zlepšit tak učení, přinést znalosti a jakési portfolio přenositelných dovedností, které 
pomohou v rozvoji kariéry. Co je potřeba udělat a jakým způsobem je třeba to udělat, 
říká plán činností osobního rozvoje. Může se týkat následujících bodů: 
 „potřeby rozvoje; 
 očekávané výsledky/cíle vzdělávání; 
 rozvojové aktivity směřující k uspokojení potřeb; 
 odpovědnost za rozvoj – co bude dělat jedinec a jaké pomoci se mu dostane od 
společnosti; 
 časový rozvrh – kdy by měly vzdělávací aktivity začít a kdy by se měly ukončit; 
 výsledky – jaké rozvojové aktivity se uskutečnily a jak efektivní byly“. 
(Armstrong, 2008, s. 112) 
Podle Armstronga (2008) k dalším metodám samostatného rozvoje manažerů patří 
koučování, mentoring a učení se akcí.  
Koučování 
Jedná se o metodu, která je založená na osobním přístupu a určená k rozvíjení 
individuálních dovedností, znalostí, zkušeností a postojů. Koučování zaměstnanců může 
probíhat jako součást normálního procesu řízení nebo vedení týmu a koučování 
manažerů mohou pak zabezpečovat zvláštní konzultanti. Tito odborní konzultanti se 
34 
obvykle zaměřují na rozvoj produktivnějších způsobů chování a na změnu nefunkčních 
stylů řízení. (Armstrong, 2008) 
Mentoring 
Je to proces využívající speciálně vybrané a proškolené jedince, kteří pomáhají vést 
méně zkušené a znalé osoby a radí s cílem přispět k rozvoji kariéry. Jedná se  
o dlouhodobější vztah učení, dialogu a výzev. Cílem mentoringu je doplňovat učení 
v průběhu profesního a osobního růstu, které vždy musí vést k získávání konkrétních 
dovedností a znalostí, které zaměstnanec na svém pracovním místě potřebuje. 
(Armstrong, 2008) 
Učení se akcí 
Tato metoda je spíše zaměřená pro manažery, kdy pomocí vystavení skutečným 
problémům pomáhá manažerům rozvíjet jejich talent. Vyžaduje se od nich, aby dané 
problémy v krátkém časovém horizontu analyzovali a formulovali doporučení, poté 
podnikli určité kroky a rozhodnutí pro vyřešení těchto problémů. „Metoda vychází 
z přesvědčení, že manažeři se nejlépe učí, když něco dělají, než když se jim něco říká.“ 
(Armstrong, 2008, s. 114) 
Bedrnová, Jarošová, Nový a kol. (2012) uvádí, že úspěšný a uspokojující pracovní život 
vyžaduje určitou míru znalosti sebe sama. V dnešním světě plném změn není možné se 
obejít bez průběžné “práce na sobě”, tedy bez neustálého rozvíjení osobnosti  
a využívání rozmanitých příležitostí k učení. Na rozvoj, vzdělávání a učení je možno 
pohlížet z hlediska celé organizace a z hlediska jednotlivce, ale za výsledky vlastního 
učení se, je hlavní měrou odpovědný každý jednotlivec.  
Pro rozvoj osobnosti je nutné vycházet z reálných představ o svých možnostech, 
stanovit si cíle ve vztahu k rozvíjení a uskutečnit aktivity vedoucí k jejich naplnění. 
Podkladem může být vypracování osobní SWOT analýzy, kde vnitřní okolnosti, tedy 
silné a slabé stránky, je možné dát do souvislosti s vnějšími okolnostmi tak, aby bylo 
možné určit směr rozvoje. Tabulka 1 znázorňuje příklady silných a slabých stránek  
a příležitosti a hrozby. (Bedrnová, Jarošová, Nový a kol., 2012) 
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Tab. 1 Osobní SWOT analýza 
Silné stránky Slabé stránky 
- pracovní zkušenosti 
- vzdělávání, kvalifikace 
- IT znalosti, dovednosti 
- sociální dovednosti (komunikační, 
prezentační, manažerské, aj.) 
- osobnostní charakteristiky (schopnost 
pracovat pod stresem, disciplína, 
tvořivost, aktivita, optimismus) 
- nedostatek pracovních zkušeností 
- nedostatečné vzdělání, kvalifikace 
- nedostatek informací o pracovních 
příležitostech 
- nedostatečná motivace 
- nedostatek v IT znalostech, 
dovednostech 
- negativní osobnostní charakteristiky 
Profesní příležitosti Profesní hrozby 
- pozitivní trendy v oboru, které mohou 
vytvořit nová pracovní místa 
- dobrá znalost sebe sama, svých 
možností 
- možnosti osobního rozvoje 
(poradenství, trénink apod.) 
- výhodná lokace 
- dobré pracovní kontakty 
- snižování počtu pracovních nabídek 
v oboru 
- soutěžení s vrstevníky 
- absolventi zkušení v hledání 
pracovních příležitostí 
- absolventi prestižních univerzit 
- překážky v kariérové dráze 
- podniky nemají zájem o kvalifikaci 
Zdroj: Bedrnová, Jarošová, Nový a kol. (2012, s. 178) 
V rozvoji pro manažera 21. století je ústředním tématem soustavné učení. Di Kamp 
pokládá otázku: „Jak bychom se mohli rozvíjet co nejefektivněji pomocí toho, že umíme 
vědomě využívat pozitiv, která si můžeme spojit s učením“? Nabízí se několik odpovědí 
na tuto otázku už z hlediska pohledu na věc, ale důležité je, aby byl rozvoj podnětný, 
napínavý a součástí každodenního života. Nesmí být obtížný, aby nebyla ztracena 
rovnováha jedince. (Di Kamp, 1999, str. 198) 
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Existuje mnoho způsobů, jak se rozvíjet. Každý člověk má svůj vlastní styl učení se. 
Podstatné je, kolik času a úsilí chce svému rozvoji věnovat a jak svůj rozvoj vnímá, co 
mu přinese a kam ho povede. Tím by nejen manažer, ale každý jedinec měl začít. 
3.5.1 Programy vzdělávání a rozvoje 
Programy vzdělávání a rozvoje nabízí možnost rozvoje manažerů a ostatních 
zaměstnanců firmy. Existuje mnoho programů, která se uskutečňují buď přímo v sídle 
společnosti, mimo pracoviště nebo v kombinaci. Nejčastěji se programy rozvoje konají 
mimo pracoviště, například formou přednášek, workshopů, seminářů, interaktivních 
videoprogramů, her a simulací atd. Tato forma rozvoje skýtá několik nedostatků a to 
převážně ten, že programy nejsou dostatečně přizpůsobeny individuálním potřebám 
účastníků. K nejčastějším metodám rozvoje osobnosti na pracovišti patří koučování, 
mentoring, učení se akcí, práce na projektech, strukturovaný seberozvoj a další. 
(Folwarczná, 2010) 
3.5.2 Development centra 
Development centra jsou zaměřena na schopnosti, které jsou potřebné zejména 
v budoucnu. Hlavním cílem v rozvojových programech je pomoci účastníkům, aby si 
prostřednictvím uvědomění si schopností potřebných k jejich práci vytvořili vlastní 
plány osobního rozvoje a byli tak schopni samostatně řízeného vzdělávání. Jejich plány 
osobního rozvoje by tak měly směřovat k lepším výsledkům a k pokroku v kariéře. 
Armstrong (2007) rozdělil rozvojový program do několika fází: 
 1. den by účastníci měli prozkoumat svoji dosavadní práci s jinými účastníky 
programu, poté splnit individuální úkol, vytvořit strukturovaný pohled na sebe 
sama a provést praktickou simulaci; 
 2. den se provádí dotazníkové šetření, kdy účastníci vyplní dotazník zaměřený 
na týmové role a na osobní profil. Proběhne konzultativní zasedání  
a sebehodnotící postupy; 
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 3. den probíhají testy numerických schopností, hodnotí se dotazníky a poskytuje 
se účastníkům zpětná vazba ne ně. Závěrem se konzultují plány osobního 
rozvoje a definují se zjištění. 
3.5.3 Plány osobního rozvoje 
Dle Armstronga (2007) by si manažeři měli vytvářet své vlastní plány osobního rozvoje 
a převzít za vlastní rozvoj odpovědnosti. Uvádí několik otázek, ze kterých by měli 
manažeři vycházet: 
 Jaké znalosti, dovednosti chce manažer získat, jakých schopností chce 
dosáhnout? 
 Jaké jsou cíle manažera v rozvoji, učení se a vzdělávání? Cíle by měly být 
definovány (splňovat podmínku SMART). Musí být sestavený plán, jak svých 
cílů dosáhnout, prostřednictvím jakých vzdělávacích programů, materiálů apod. 
 Dále by měl manažer vědět, co bude potřebovat (počítačové vybavení, literatura, 
knihy atd.). 
 V neposlední řadě by si měl manažer položit otázku, jakým způsobem prokáže 
svoje vzdělání. 
3.5.4 Osobní růst 
Maxwell (2013) vydal publikaci, ve které uvádí 15 neocenitelných zákonů osobního 
růstu. V podtextu jednotlivých kapitol zmiňuje několik myšlenek. 
Mezi tyto zákony patří: 
 zákon úmyslu – s myšlenkou „Růst není nic, co se jen tak stane.“; 
 zákon vědomí – „Abyste mohli růst, musíte znát sebe samé.“; 
 zákon zrcadla – „Svoji hodnotu musíte vidět především vy sami, abyste ji mohli 
znásobit.“; 
 zákon reflexe – „Jen když se naučíte zastavit, umožníte tak získaným 
dovednostem, aby se řádně usadily.“; 
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 zákon důslednosti – „Motivace vás dá do pohybu a disciplína udrží růst 
v běhu.“; 
 zákon prostředí – „Růst se daří, když je okolí nápomocné.“; 
 zákon strategie – „Abyste rostli co nejvíce, zvolte správnou strategii.“; 
 zákon bolesti – „Dobré zvládnutí špatných zkušeností vede k velkému růstu.“; 
 zákon žebříku – „Úroveň vašeho osobního růstu je určena stupněm zocelení 
charakteru.“; 
 zákon gumičky – „Růst se zastaví, jakmile zmizí napětí mezi tím, kdo jste a tím, 
kým byste být mohli.“; 
 zákon „něco za něco“ – „Musíte se něčeho vzdát, abyste mohli vstoupat 
vzhůru.“; 
 zákon zvědavosti – „Růst pomáhá zeptat se proč.“; 
 zákon příkladu – „Je těžké se zlepšovat, když následujete pouze sebe samé.“; 
 zákon expanze – „Růst vždy zvyšuje vaši kapacitu.“; 
 zákon sdílení – „Rozvíjení sebe sama vám umožní pomáhat v rozvoji i druhým.“. 
(Maxwell, 2013, str. xxx) 
Růst znamená pro každého jedince něco jiného, v závislosti na jeho cílech, ale základní 
pravidla a zákonitosti jsou pro všechny stejné. Maxwell (2013) se domnívá, že osobního 
maxima a naplnění potenciálu tkví ve slově „růst“. 
3.6 Vnitřní prostředí organizace - Model McKinsey 7S 
Prostřednictvím modelu McKinsey 7S se hodnotí vnitřní prostředí organizace. Tento 
model patří mezi modely kritických faktorů úspěchu. Podle Vodáčka a Vodáčkové 
(2009, s. 119) „je model založený na kombinaci sedmi vzájemně provázaných 
významných faktorů v manažerské činnosti, které společně zajišťují, aby všechny části 
organizace pracovaly ve vzájemné harmonii a přispívaly tak k dosažení cílů“. Peters  
a Waterman, spoluautoři koncepce, uvedli, že výstižnost zvolených pojmenování 
faktorů není ve vztahu k jejich zamýšlenému obsahu ideální a přiznávají, že firma 
MCKinsey volila názvy pro snazší zapamatovatelnost, proto všechny názvy začínají 
písmenem „S“. 
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Model McKingsey zahrnuje: 
 Strategy/Strategie – součástí strategie je stanovení cílů a jejich dosahování, 
tento úkol náleží vrcholovému managementu; 
 Structure/Struktura – strukturou je myšleno uspořádání organizace a jejich 
zaměstnanců a organizace jejich práce; 
 Systems/Systém – systém zahrnuje všechny procesy a informační toky 
společnosti; 
 Style/styl – jaký je styl řízení ve společnosti a jak se manažeři chovají; 
 Staff/Zaměstnanci – především se jedná o manažery společnosti a jak plní svoji 
funkci, také jak vychovávat stávající a budoucí manažery; 
 Superordinate Goals/Shared Values/Sdílené hodnoty – do sdílených hodnot 
se zahrnuje poslání a dlouhodobá vize společnosti; všechny hodnoty, které 
utvářejí budoucnost organizace; 
 Skills/Schopnosti – schopnosti představují intelektuální bohatství společnosti. 
Chtějí-li manažeři, aby zvolená strategie byla úspěšná a docházelo k naplnění 
dlouhodobého cíle, musí těchto sedm faktorů brát v potaz. V dnešní době se považuje 
personál neboli zaměstnanci za centrální integrující článek koncepce 7S, protože 
s využitím ostatních faktorů úspěšně řídí celý rozvoj organizace. (Vodáček, Vodáčková, 
2009) 
Obr. 7 Model McKinsey 7S  
Zdroj: http://www.pdcahome.com/las-7s-de-mckinsey/ (c 2015) 
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3.7 Vnitřní vlivy působící na rozvoj manažera 
Ve vnitřním prostředí společnosti musí manažeři vykonávat své manažerské funkce. 
Manažeři vykonávají řadu aktivit a zastávají určité pozice v organizační struktuře, které 
vyžadují jejich čas, a musejí mít specifické dovednosti, potřebné pro fungování ve 
vnitřním prostředí společnosti. (Donnelly, 1997) 
3.7.1 Tři úrovně managementu 
Většina aktivit společnosti se realizuje na třech odlišných úrovních. Tyto úrovně 
vyžadují rozdílné manažerské dovednosti. Mezi tyto úrovně patří: operační, technická  
a strategická úroveň. Manažeři na těchto úrovních musí vykonávat své manažerské 
funkce, a to plánování, organizování, vedení lidí a kontrolování. (Donnelly, 1997) 
Operační úroveň 
Každá společnost, bez ohledu na to, zda produkuje výrobky nebo nabízí služby, má 
svou operační funkci. Na operační úrovni se efektivně provádí vše, co společnost 
produkuje nebo nabízí. Pro výrobu je například nutné zajistit přísun určitých surovin  
a materiálů. Pro správné fungování organizace je právě operační funkce jejím základem. 
Pro produkování požadovaných výstupů je hlavním úkolem manažerů co nejlépe 
alokovat disponibilní zdroje. (Donnelly, 1997) 
Technická úroveň 
Na technické úrovni se řeší koordinace činností realizovaných na operační úrovni  
a určují se výrobky nebo služby, které mají být produkovány. Je zapotřebí, aby někdo 
určoval objemy výroby a výrobní plány pro výrobní společnost. Pro správné fungování 
operační úrovně je nutné, aby manažeři na technické úrovni měli jistotu, že jsou 
disponibilní zdroje (materiály) správné a že produkované výrobky nacházejí své 
spotřebitele a uživatele. (Donnelly, 1997) 
Strategická úroveň 
Na strategické úrovni musí být jistota, že technická úroveň funguje v souladu 
s požadavky společnosti. Strategická úroveň určuje dlouhodobé cíle a směr rozvoje, 
přitom je kladen důraz na to, aby nebyly narušeny vztahy se sociálním prostředím. 
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Společnost ovlivňuje do jisté míry sociální prostředí prostřednictvím vzdělávacích 
programů a reklam. (Donnelly, 1997) 
Jak Donnelly (1997) uvádí, management se dělí na několik úrovní. Běžně je možné se 
setkat se třemi úrovněmi managementu, a to s vrcholovým managementem, který je 
typický pro strategickou úroveň, se středním managementem, který odpovídá technické 
úrovni a provozní management, pro který je charakteristická operační úroveň.  
 
Obr. 8 Úrovně managementu 
Zdroj: DONNELLY (1997, s. 73) 
3.8 Vnější vlivy působící na rozvoj manažera 
Rozvoj a produkci organizace významným způsobem ovlivňuje celá řada činností  
a prvků vyskytující se uvnitř společnosti: procesy, manažeři, zaměstnanci, stroje  
a zařízení, nástroje atd. „Aby byl obraz společnosti dokonalý, musíme k němu připojit  
i vnější prostředí, tj. oblast, která existuje vně společnosti a která zahrnuje rozsáhlé 
spektrum faktorů, jež ovlivňují její strukturu, procesy a výkonnost. Tyto vlivy 
rozdělujeme na přímé (které přímo ovlivňují fungování organizace) a nepřímé (jež 
ovlivňují klima, ve kterém organizace operuje, a jež se mohou za určitých okolností 











Přímé vlivy přímo ovlivňují fungování společnosti, mezi ně patří: 
 zákazníci, jejichž požadavky a přání musí společnost uspokojovat; 
 konkurenti, prostřednictvím nichž společnost dosahuje konkurenčních výhod; 
 dodavatelé, kteří dodávají organizaci potřebné zdroje; 
 lidské zdroje, které představují významný zdroj potřebných pracovních sil. 
(Donnelly, 1997) 
Obr. 9 Přímé vlivy ve vnějším prostředí společnosti 
Zdroj: DONNELLY (1997, s. 57) 
Ve vnějším prostředí existuje několik faktorů, které ovlivňují manažerské činnosti. 
Přinejmenším se jedná o dva faktory. Za prvé, v okolí společnosti mohou existovat 
takové společnosti, které mohou společnost přímo nebo nepřímo ovlivňovat její 
pracovní síly. Za druhé, existují jisté faktory, které mohou nepřímo ovlivňovat klima, ve 
kterém společnost funguje. Například nové technologie mohou významným způsobem 
ovlivnit fungování některých společností; manažeři musí reagovat na růst nebo pokles 
tržních příležitostí. (Donnelly, 1997) 
Mezi významné nepřímé vlivy, které působí na společnost, patří: 
 technologie; 
 ekonomika; 
 politika a legislativa; 
 kulturní a sociální vlivy; 



















3.9 Duševní hygiena  
Duševní hygiena je zařazena do managementu osobního rozvoje z důvodu humanizace. 
„Realizuje se spíše formou upozorňování na nejdůležitější zákonitosti podmiňující 
efektivní cestu životem - na hledání norem a pravidel slaďování individuálních  
a sociálních aspektů života, na objevování možností, jak stále zdokonalovat konkrétní 
způsoby sebevýchovy a sebevzdělávání.“ (Bedrnová a kol., 2009, s. 18) 
Chamoutová (2006) a spoustu jiných autorů jsou toho názoru, že o psychiku a zdraví 
našeho těla je třeba průběžně pečovat.  
Bedrnová a kol. (2009) ve své publikaci hovoří o duševní hygieně, kterou lze chápat 
v širším a užším slova smyslu. V širším slova smyslu jde o interdisciplinární obor 
zaměřující se na otázky hledání a nalézání efektivního způsobu života, optimální životní 
cesty pro každého z nás, kdežto v užším slova smyslu je pak možné ji chápat jako obor 
zabývající se problematikou uchování duševního zdraví.  
Základem duševní hygieny je životospráva, protože duševní život je zcela přirozeně 
spjat s biologickou existencí. Už proto, abychom přežili, je nutné věnovat pozornost 
svému organismu. Kromě toho také chceme být fyzicky zdatní a pochopitelně i duševně 
odolní. „Rytmičnost patří k základním rysům a zákonitostem našeho života a je pro nás 
jako lidi druhově charakteristická. Je proto nutné si uvědomit některé i zcela banální 
záležitosti, kterými se ve svém uvažování zpravidla zabýváme poměrně málo. 
Dostáváme se tak často do situací, kdy si mnohé z funkcí vlastního organismu nebo 
psychiky svým jednáním poškozujeme.“ (Bedrnová a kol., 2009, s. 46) 
Duševní hygiena v práci a každodenním životě jedince zahrnuje oblasti: 
 Životní rytmy - bdění a spánek, sny a snění.  
 Možnosti a zásady optimalizace životosprávy - výživa, režim práce  
a odpočinku, zásady kvalitního odpočinku. 
 Prostor a čas.  
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3.10 Životní styl a wellbeing 
3.10.1 Životní styl 
Nedodržování principů zdravé životosprávy lze považovat za příčiny stresu či zvýšené 
zátěže. Důsledkem současného uspěchaného životního stylu se objevují nedostatky 
v oblasti zdravé životosprávy. Náš režim je narušený tím, že se nevěnujeme uspořádání 
rytmu spánku a bdění či režimu práce a odpočinku a obzvláště rytmu, ve kterém pracuje 
metabolismus. (Bedrnová a kol., 2009)  
V obecné poloze Bedrnová a kol. (2009, s. 274) doporučuje některé zásady podporující 
zdravou životosprávu: 
 „Na prvním místě je důležité si stanovit a postupně průběžně dolaďovat  
a doplňovat určité zásadní rámcové a dále i konkretizované dílčí životní cíle.“; 
 „Dále je třeba o dosažení stanovených cílů průběžně, krok za krokem usilovat,  
a přitom správně odhadovat své individuální možnosti.“; 
 „Vlastní proces uskutečňování stanovených cílů přirozeně vyžaduje dobře 
nastavené pracovní a životní záměry, konkrétní program, optimálně vyřešené 
nakládání s časem (time management), vhodné zacházení s prioritami, 
prožitkové odlehčování tíhy velkých řešených projektů, uplatňování tvůrčího 
přístupu, průběžně na sobě pracovat.“; 
 „Každou činnost je třeba dělat s plným nasazením, máme-li v ní dosáhnout 
objektivně žádoucích a současně i subjektivně uspokojujících výsledků.“; 
 „Každou práci je přirozeně třeba kompenzovat vhodným odpočinkem.“; 
 „Dostatek času bychom měli věnovat spánku.“; 
 „Důležitý je rovněž vhodný způsob stravování.“; 
 „Neměli bychom ale zapomínat ani na pobyt na čerstvém vzduchu, nejlépe 
kombinovaný s pohybovými aktivitami.“; 
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 „Vedle pohybových je dobře mít i další zájmové aktivity.“; 
 „V průběhu každého dne je rovněž třeba si najít čas i na rodinný život.“; 
 „Vedle rodiny a koníčků bychom měli mít čas i na své přátele.“; 
 „Mimořádně důležité pak je, abychom si vždy přiměřeně uvědomovali sami sebe 
jako osobnost.“.  
3.10.2 Wellbeing 
Podle Světové zdravotnické organizace (WHO) je pojem wellbeing vymezen jako „stav 
úplné fyzické, psychické a sociální pohody“. Termín je také možno přeložit jako 
„životní pohoda“. Křivohlavý (2004) ve své publikaci, která je věnována pozitivní 
psychologii, rozdělil základní psychologické a sociální dimenze wellbeingu: 
Psychologické dimenze: 
 sebe přijímání; 
 osobní růst; 
 účel života; 
 začlenění do života; 
 samostatnost, autonomie; 
 vztah k druhým lidem. 
Sociální dimenze: 
 sociální přijetí; 
 sociální aktualizace; 
 spoluúčast na společenském dění; 
 sociální soudržnost; 
 sociální integrace. (in Bedrnová a kol., 2009, s. 288) 
Pozitivní přístup k životu je jedním z nejdůležitějších přístupů pro wellbeing. Lidé by 
měli myslet optimisticky, pohlížet na život s pozitivním přístupem a brát jej takový jaký 
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je, resp. se s ním smířit neboli „sžít“. Lidé žijí podle toho, jak mají nastavenou svoji 
mysl a od toho se odvíjí i jejich budoucnost. 
O zdraví našeho těla a psychiky je důležité průběžně pečovat, jak uvádí Chamoutová 
(2006), avšak lidé zdravou životosprávu velmi často podceňují. Bedrnová a kol. (2009) 
doporučuje několik zásad, například každou práci kompenzovat odpočinkem, věnovat 
dost času spánku, vhodným způsobem se stravovat, stanovit si životní cíle a za nimi si 
jít, nezapomínat na aktivity na čerstvém vzduchu, věnovat se svým zájmům apod.  
Mikuláštík (2007) uvádí, že relaxační techniky jsou postupy, které ovlivňují fyzický  
a psychický stav a odstraňují napětí, zlepšují duševní kondici a vytváří relativní klid. 
Relaxační techniky ve většině případů obsahují tři základní postupové kroky, a to 
uvolnění těla, uvolnění dýchání a vyprázdnění vědomí. Chamoutová (2006) ve své 
publikaci uvádí nejznámější techniky, ke kterým patří dechová cvičení, autogenní 
trénink, Jacobsonova progresivní relaxace a protistresová relaxace. Huber, Bankhofer  
a Hewson (2009) za nejpropracovanější systém, který navozuje harmonii těla a mysli, 
soustředění, hlubokou relaxaci a jasnou mysli, považuje jógu. Jóga je spíše životní 
filozofii, která zahrnuje pět základních principů – správné uvolnění, správná cvičení, 
správné dýchání, správnou stravu a správné myšlení. Tuto metodu je vhodné využívat 
jednou až dvakrát denně, přičemž účinek se může dostavit za několik týdnů, dokonce  
i měsíců.  
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4 PRAKTICKÁ ČÁST  
4.1 Identifikační údaje 
Obchodní jméno:  ITAB Shop Concept CZ, a.s. 
Sídlo:  Chrudichromská 2364, Boskovice, PSČ 680 01   
Zapsána:  v obchodním rejstříku vedený u Krajského soudu 
 v Brně, sp. zn. B 3019 
Identifikační číslo:  255 68 663 
Datum zápisu:  30. června 1999 
Právní forma:  akciová společnost 
Předmět podnikání:  zámečnictví, nástrojařství, truhlářství, podlahářství, 
 obráběčství, výroba, instalace, opravy elektrických 
 strojů a přístrojů, elektrických a telekomunikačních 
 zařízení, malířství, lakýrnictví a natěračství, montáž, 
 opravy, revize a zkoušky elektrických zařízení, výroba, 
 obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 
 živnostenského zákona. 
ZK při založení společnosti:  Kč 110 500 000,- 
Statutární orgán:  představenstvo 
Představenstvo: předseda představenstva - Ing. Aleš Zouhar 
 místopředseda představenstva - Ing. Eva Axmanová 
 člen představenstva - Robert David Bullen 
Způsob jednání: Jménem společnosti jedná a společnost navenek 
 zastupují vždy dva členové představenstva společně. 
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 Jménem společnosti podepisují vždy dva členové 
 představenstva tak, že k vytištěné nebo vypsané 
 obchodní firmě společnosti připojí svůj podpis. 
Dozorčí rada: předseda - Ulf Rostedt 
 členové - Miroslav Knies, Mikael Gustavsson 
Jediný akcionář: ITAB Shop Concept AB, Švédské království 
4.2 Historie společnosti 
V polovině 90. let byla ve firmě APOS Blansko zahájena výroba regálových systémů  
a pokladních boxů pro vybavení zejména obchodních řetězců. Po dosažení optimalizace 
výrobků z hlediska kvality, tech. postupů a kompatibility s jinými, již využívanými 
regálovými systémy, došlo k výraznému rozšíření výroby. Z tohoto důvodu, byl v roce 
2000 v Letovicích pod hlavičkou firmy ABL, zprovozněn zcela nový závod. V roce 
2004 byl závod ABL, spolu s APOS Blansko, koupen švédskou firmou ITAB. 
Následnou fúzí vznikla firma s názvem ITAB Shop Concept CZ, a.s., jež v roce 2007 
postavila novou výrobní továrnu na zelené louce v areálu boskovického 
průmyslového parku. Dnes má český ITAB v Boskovicích cca 300 zaměstnanců, celá 
skupina ITAB v celosvětovém měřítku má cca 2 750 zaměstnanců. 
Společnost ITAB vyvíjí, vyrábí, prodává a instaluje regálové systémy a výrobky pro 
obchodní řetězce v segmentu potravin a non-food. ITAB je dnes skupinou starající se  
o největší prodejce v oblasti retailu v Evropě. ITAB má zastoupení v 18 zemích  
a 16 výrobních závodů. Počátek 21. století byl pro ITAB ve znamení rychlého rozvoje 
prostřednictvím organického růstu a strategických akvizic. ITAB je lídrem na trhu ve 
Skandinávii, Pobaltí a ve Velké Británii a jeden z největších ve střední Evropě a zemích 
Beneluxu. 
Výsledek hospodaření společnosti za rok 2013 činil -10 063 tis. Kč před zdaněním. Ke 
dni 31. 12. 2013 měla společnost 7 oddělení – technické, logistiky a interního obchodu, 
oddělení externího obchodu, servisu, výroby, nákupu a financí/ekonomiky. Společnost 
49 
zaměstnávala celkem 235 zaměstnanců, z toho 144 v oblasti dělnických profesí,  
40 režijních dělníků a 51 TH pracovníků. Mezi TH pracovníky jsou zařazeni i manažeři, 
kterých je celkem 10, včetně výkonného ředitele.  
Společnost má zavedený a certifikovaný systém managementu kvality řady Q, který 
odpovídá mezinárodní normě ISO 9001:2008 s procesním přístupem formou PDCA.  
 
Obr. 10 Logo skupiny ITAB 
Zdroj: Interní materiály společnosti 
 
Obr. 11 Organizační struktura celé skupiny ITAB 
Zdroj:  http://intranet/organization/Pages/OrganizationChart.aspx 
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Obr. 12 Mapa poboček 
Zdroj:  http://www.itab.se/cze/CONTACT/?id=6039 
4.3 Analýza současného stavu 
Na úvod této kapitoly byly teoreticky interpretovány metody sběru dat – dotazování  
a pozorování a průběh zpracování dat. Analýzy jednotlivých oblastí byly popisovány 
v samostatných podkapitolách. 
4.3.1 Metody sběru a zpracování dat 
Sběr dat je proces shromažďování informací pro získání dat o daném tématu pomocí 
různých technik, například dotazováním a pozorováním. Pro tuto diplomovou práci jsou 
použity obě techniky, ale se zaměřením na techniku dotazování. U metody dotazování 
tazatel od respondenta získává výpovědi a sdělení. Pokud jde o rozhovor, jedná se  
o formu bezprostřední. V případě, že se použije dotazník, je to forma zprostředkovaná. 
Dotazování u zkoumaných osob zjišťuje, nejen jaké jsou jejich postoje, plány, cíle  




Metoda dotazníku je považována za nejrozšířenější formu získávání dat. Úkolem 
dotazovaného je odpovědět na písemně předložené otázky, např. formou vyznačením 
odpovědi z několika alternativ nebo sepsáním několika slov, slovních spojení či celých 
vět. Odpovědi v dotazníku mohou být: 
o volné, kdy má respondent možnost se na otázku volně vyjádřit; 
o polovázané, kdy má respondent možnost vybrat odpověď z několika alternativ, 
přičemž jedna alternativa umožňuje vlastní odpověď; 
o vázané, kdy jsou dány jen alternativy odpovědí bez možnosti vlastní odpovědi.  
Metoda rozhovoru 
Metoda rozhovoru je technika sběru dat, při které jsou informace získávány 
prostřednictvím záměrně cílených otázek. Rozhovor může být standardizovaný – jsou 
závazně určeny otázky, jejich formulace a pořadí a řada prvků tazatelova chování 
v průběhu rozhovoru a nestandardizovaný – volný rozhovor, kdy jsou určeny jen 
okruhy informací, které je potřeba získat. Pro úspěšný rozhovor je důležité vytvořit 
vhodné podmínky, tím je myšleno vytvoření příjemné atmosféry, důvěry a pozitivního 
vztahu. Pomocí rozhovoru doplňujeme, rozvíjíme nebo ověřujeme předem získané 
informace. (Švaříček, Šeďová a kol., 2007) 
Pozorování 
Metoda pozorování spočívá v záměrném a cílevědomém vnímání okolí a je pro ně 
vhodné nechat pozorovaným jevům volný průběh. Existuje několik způsobů 
pozorování, a to zúčastněné a nezúčastněné pozorování, otevřené a skryté pozorování, 
přímé a nepřímé pozorování, nestrukturované a strukturované pozorování, pozorování 
jednotlivce a skupiny. (Kozel, 2006) 
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Zpracování dat 
Data byla získána na základě zpracovaného dotazníku v souboru Excel od společnosti 
Microsoft, který byl poté vytvořen na portále survio.com1 pro snadnější vyplňování. 
Prostřednictvím personálního oddělení byly rozeslány dva e-maily manažerům 
společnosti - první e-mail s požadavkem na vyplnění dotazníku přímo pro ně jako pro 
manažery a druhý e-mail s požadavkem na rozeslání lidem na jejich oddělení, aby 
vyplnili dotazník určený pro TH pracovníky. Součástí těchto e-mailů byl přímý odkaz 
na dotazník. V dotazníku pro manažery a THP jsou pro tuto diplomovou práci použity 
všechny formy odpovědí, jak volné, polovázané, tak vázané. Oproti dotazníku pro THP, 
kdy je většina otázek soustředěna na odpovědi vázané/polovázané, jsou v dotazníku pro 
manažery otázky více zaměřeny na odpovědi volné. Základní soubor tvoří 9 manažerů  
a 53 TH pracovníků. Byly analyzovány všechny odevzdané dotazníky. Celkem tedy 
bylo rozdáno 62 dotazníků – 53 pro TH pracovníky a 9 pro manažery. Dotazníky byly 
z důvodu větší otevřenosti a upřímnosti zcela anonymní, tzn., že u jedné otázky bylo 
shromážděno několik odpovědí neznámo konkrétně, od které osoby. Dotazníky byly 
přístupné po dobu jednoho týdne (7 dnů), respondenti tak měli možnost si vytvořit 
časový prostor a naplánovat vyplnění dotazníku. Jeden den před ukončením sběru dat 
byli respondenti e-mailem upozorněni na blížící se konec termínu odevzdání dotazníků. 
Dotazníky zpracované v excelovém souboru jsou přílohou této diplomové práce. 
Dotazníky byly rozděleny do několika okruhů: 
o analýza společnosti, kde jsou respondentům položeny všeobecné otázky ohledně 
společnosti, například dotaz na poslání, vizi a strategii společnosti; 
o analýza time managementu; 
o analýza stress managementu; 
o analýza osobního rozvoje a vzdělávání;  
o analýza hodnocení, odměňování a motivace; 
                                                 
1 Survio.com je internetový nástroj pro tvorbu online dotazníků a rychlý sběr odpovědí. Survio je 
provozováno českou společností Survio s.r.o.  
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o analýza komunikace, vztahů a prostředí. 
Dále byl proveden rozhovor s výkonným ředitelem společnosti, panem Ing. Alešem 
Zouharem. Otázky byly předem definovány, poté předloženy a zodpovězeny. 
Doplňující informace poskytlo i personální oddělení. 
Probíhalo pozorování skupiny, a to skupiny manažerů a skupiny TH pracovníků. 
Pozorování se uskutečnilo způsobem zúčastněného, skrytého, přímého  
a nestrukturovaného pozorování.  
Výstupy z dotazníků a rozhovorů jsou podrobně analyzovány níže v jednotlivých 
podkapitolách. Výsledky dotazníků doplňuje analýza vnitřního prostředí společnosti – 
model McKinsey 7S a SWOT analýza neboli analýza silných a slabých stránek  
a příležitostí a hrozeb. 
4.3.2 Obecná statistika 
Z celkového počtu 62 dotazníků bylo zodpovězeno 46, z toho 38 dotazníků od TH 
pracovníků a 8 od manažerů. Dotazník neodevzdalo 15 TH pracovníků a jeden manažer. 
Grafické zpracování je vyjádřené v procentech. 
 
Graf 1 Celkový počet ne/odevzdaných dotazníků vyjádřený v % 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
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Z celkového počtu 46 odevzdaných dotazníků bylo 13 žen a 33 mužů. Grafické 
zpracování je vyjádřené v procentech. 
Graf 2 Poměr žen a mužů (v %) 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
Věkovou kategorii do 30 let tvořilo 13 respondentů, ve věkové kategorii 41 – 50 let 
bylo 10 respondentů, 51 a více let dva respondenti a nejvíce respondentů tvořila věková 
kategorie 31 – 40 let. Grafické zpracování je opět vyjádřené v procentech.  
Graf 3 Věková struktura (v %) 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
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Středoškolské vzdělání s maturitou obsadilo nejvíce respondentů, a to 21. Další větší 
část tvoří lidé s vysokoškolským vzděláním na magisterském stupni. Toto vzdělání má 
celkem 13 respondentů. Další respondenti mají buď vysokoškolské bakalářské vzdělání, 
vyšší odborné vzdělání nebo středoškolské vzdělání bez maturity. Jeden respondent 
disponuje dvěma vysokoškolskými tituly na magisterském stupni.  
Graf 4 Vzdělání (v %) 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
4.3.3 Analýza společnosti z pohledu zaměstnanců 
Manažeři oproti TH pracovníkům měli u otázek o strategii společnosti, poslání, vize  
a etického kodexu odpovědi volné. TH pracovníci odpovídali formou výběru z několika 
možností. 
Manažeři 
U volné otázky, jaké je poslání společnosti a vize, manažeři uvedli odpovědi „být 
lídrem na trhu“, „nabídnout zákazníkům kompletní řešení a vybavení obchodů“  
a „spokojenost zákazníků“. U definování strategie společnosti byly odpovědi různé, ale 
převážně se manažeři shodli na strategii „růstu“ a na strategii „zlepšování procesů  
a technologií“. Otázka zaměřená na firemní kulturu – hodnoty společnosti byla vázaná. 
Pět manažerů odpovědělo, že jsou ve společnosti vymezeny hodnoty, dva manažeři si 
nejsou jistí a jeden se domnívá, že jsou vymezeny hodnoty, ale nejsou zveřejněny. 
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Manažeři měli vyjmenovat alespoň dvě hodnoty z firemní kultury  
a odpovědi byly následující – „pracovat pro zákazníka v kontextu jeho požadavků  
a našeho profitu, spokojenost zákazníka; hledaní cesty, jak to jde udělat a nikoli, jak to 
nejde; reprezentace firmy příkladným způsobem, šíření dobrého jména, kladná reklama; 
statutární symboly, péče o zaměstnance, otevřená komunikace; podpora osobního 
rozvoje, pracovní morálka; týmový duch, flexibilita, přidaná hodnota, pracovní 
prostředí, přístup nadřízeného“. Sedm manažerů sdělilo, že je důležité, aby společnost 
měla zpracovaný etický kodex, pouze jeden manažer se domnívá, že je to zbytečné. 
Manažeři jsou toho názoru, že je důležité mít zpracovaný etický kodex právě proto, aby 
všichni zaměstnanci věděli, jak se mají chovat, jak vystupovat ve jménu firmy, jaké 
zásady a předpisy dodržovat. Jeden z manažerů také uvedl, že se domnívá, že etický 
kodex ve firmě není. Dle manažerů vládne ve společnosti demokratický styl řízení, jak 
odpovědělo 5 manažerů. Dva manažeři si myslí, že je ve společnosti autokratický styl 
řízení a podle jednoho manažera je ve firmě styl liberální. Hodnocení současného stavu 
společnosti z hlediska managementu osobního rozvoje u manažerů vyšlo v hodnotě 5,9 
bodů z maximálního počtu 10 bodů. O svém nadřízeném šest manažerů uvedlo, že 
pracuje efektivně a dva manažeři váhají. Tři manažeři ve společnosti postrádají 
týmovou práci, tři postrádají řešení problémů a dva manažeři postrádají podporu tvůrčí 
aktivity zaměstnanců. Na čem je podle manažerů postaveno úspěšné řízení firmy 
znázorňuje následující graf. 
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Graf 5 Na čem je postaveno úspěšné řízení (v %) - manažeři 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
TH pracovníci 
Většina TH pracovníků, resp. 29 z 38 respondentů, má představu o tom, jaké je poslání 
společnosti a její vize. Jeden pracovník uvedl ne a dalších 8 pracovníků sdělilo, že si 
nejsou jistí. Téměř polovina, 18 pracovníků, ví, jaká je strategie společnosti, opět jeden 
pracovník uvedl, že neví a 19 pracovníků si není jistých. Větší polovina TH pracovníků, 
přesněji 21, si nejsou jistí, zda má společnost vymezené hodnoty z firemní kultury 
společnosti, 8 pracovníků si myslí, že ano, 6 pracovníků tvrdí ne a tři pracovníci uvedli, 
že společnost určitě má vymezené hodnoty společnosti, ale nejsou zveřejněny. Více jak 
70 % pracovníků (29) se shodlo v důležitosti zpracovaného etického kodexu, tři 
pracovníci si myslí, že etický kodex není důležitý, 5 pracovníků neví a jeden si myslí, 
že je etický kodex zbytečný. Podle TH pracovníků vládne ve společnosti demokratický 
styl, tak odpovědělo celkem 21 respondentů, 10 respondentů uvedlo autokratický styl 
řízení, 4 liberální a 3 respondenti se shodli na byrokratickém stylu řízení. Hodnocení 
současného stavu společnosti z hlediska managementu osobního rozvoje u TH 
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pracovníků vyšlo v hodnotě 5,0 bodů z maximálního počtu 10 bodů. O svém 
nadřízeném si 21 pracovníků myslí, že pracuje efektivně, dva se domnívají, že ne  
a 15 pracovníků váhá. TH pracovníci ve společnosti převážně postrádají motivační 
program, dále pak týmovou práci a hodnocení a odměňování pracovníků. Na čem je 
podle TH pracovníků postaveno úspěšné řízení firmy znázorňuje graf. 
 
Graf 6 Na čem je postaveno úspěšné řízení (v %) – TH pracovníci 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
4.3.4 Analýza požadavků na manažera 
Manažeři 
Jednou z otázek v dotazníku pro manažery, i pro TH pracovníky, byla otázka: „Jaké 
jsou podle Vás kladeny požadavky na manažery společnosti?“. Nebyl žádný požadavek, 
u kterého by se všichni manažeři shodli. Většinou tak 2-3 manažeři se shodli 
v některých požadavcích, například praxe v oboru, samostatnost, umění se rozhodovat. 
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U otázky, zda manažeři, TH pracovníci a dělníci dosahují požadovaných schopností  
a dovedností, byl bodový systém hodnocení v rozmezí 1 – 5 bodů, kdy 5 bodů znamená 
nejvyšší úroveň požadovaných schopností a dovedností. Hodnocení manažerů – dva 
manažeři dali 5 bodů, tři manažeři 4 body, dva manažeři tři body a jeden manažer dal 
dva body. Hodnocení THP – dva manažeři dali 4 body, pět manažerů 3 body a jeden 
manažer 2 body. Hodnocení dělníků je stejné jako u hodnocení THP. Manažeři 
vyjmenovali několik schopností a dovedností, které by po nich měly být vyžadovány – 
umění řešit problémy, komunikace s podřízenými, zodpovědnost, pečlivost, 
spolehlivost, být inovativní, implementace nových nápadů, schopnost vést, znalost 
v oboru, aktivní vystupování, jazyková dovednost, schopnost řídit, umění motivovat, 
emoční inteligence, time management, umět rozhodovat, samostatnost a flexibilita.  
TH pracovníci 
TH pracovníci se v otázce na požadavky na manažera mimo praxi a kvalifikaci 
nejčastěji shodovali ve znalosti cizích jazyků, schopnosti delegovat a rozhodovat.  
14 respondentů sdělilo, že neví, jaké požadavky jsou na manažery kladeny. TH 
pracovníci vyjmenovali několik schopností a dovedností, které by měly být od 
manažerů vyžadovány – komunikační a rozhodovací dovednosti, organizační 
schopnosti, umění motivovat, vést, řídit a delegovat, umět řešit problémy, efektivně 
pracovat s časem, umět vymezit cíle, dobře organizovat a kontrolovat práci, přirozená 
inteligence, logické uvažování, vzdělání v oboru, umět jednat s lidmi, informovanost, 
přesvědčivost, pečlivost, zodpovědnost, aktivní přístup.  
4.3.5 Analýza time managementu 
Otázky z oblasti time managementu vycházely z dotazníkového průzkumu, které byly 
inspirovány publikací od Bedrnové a kol. (2009) a od Mikuláštíka (2007), kdy by 
manažer měl dělat několik činností pro efektivnější využívání času. 
Manažeři 
Šest manažerů z 8 vytváří týdenní plány, zbývající dva manažeři plánují denně. Pro 
svoje plány převážně používají diář, resp. 6 manažerů zapisuje svoje plány do diáře,  
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1 manažer do počítače a 1 do Outlooku2. Nejčastější odpovědí pro plánování svého 
volného času byla odpověď „někdy“, pouze 2 manažeři z 8 plánují i svůj volný čas. 
Zajímavým výsledkem byl fixně naplánovaný čas, který tvoří 49 %, z čehož vyplývá, že 
časová rezerva je dostačující na nečekané události, jak uvedlo 7 z 8 respondentů. Jeden 
manažer odpověděl, že neví, zda je jeho časová rezerva dostačující. 
 
 
Graf 7 Fixně plánovaný čas a časový prostor (v %) - manažeři 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
Jedna polovina, tedy 4 respondenti, mají pocit, že nic nestíhají. Práci přesčas přímý 
nadřízený vyžaduje občas od 4 manažerů, od 2 manažerů zřídka kdy a od 2 manažerů ji 
nevyžaduje nikdy. Jeden manažer pracuje velmi často přesčas, ostatní manažeři jen 
občas. Jeden manažer si práci domů bere velmi často, 4 občas a 3 manažeři zřídka kdy. 
Dva manažeři mají pocit, že by měli více času trávit s rodinou, 2 si myslí, že ne a 4 
manažeři váhají. Stanovené konkrétní pracovní cíle v delším časovém horizontu 2 – 5 
let má 5 manažerů a svůj životní cíl mají stanovený všichni manažeři. Jeden manažer si 
myslí, že směřuje ke svým stanoveným cílům, zbývajících 7 si myslí, že spíše ano. 
                                                 
2 Outlook.com je bezplatná e-mailová služba od společnosti Microsoft, která prostřednictvím výkonných 
organizačních nástrojů a sady aplikací a služeb zajišťuje neustálý kontakt na všech zařízeních.  
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TH pracovníci 
Více jak polovina THP, přesně 20 z 38 respondentů, plánuje denně. Deset respondentů 
plánuje týdně, 4 měsíčně a 4 respondenti neplánují vůbec. Svoje plány si 12 pracovníků 
zaznamenává do diáře, 11 pracovníků používá papír, 9 pracovníků si svoje plány 
pamatují a zbývajících 6 pracovníků využilo možnosti „jinak“. Pro zaznamenávání 
svých plánů uvedli, že někdy používají papír, někdy kalendář, mobil, Microsoft Excel a 
PC. Přesně polovina respondentů (19) plánuje svůj volný čas jen někdy, 17 respondentů 
odpovědělo „ano“ a zbývající 2 respondenti svůj volný čas neplánují. Fixně 
naplánovaný čas u THP tvoří 59 % a časová rezerva 41 %. Polovina respondentů se 
domnívá, že jejich časová rezerva na nečekané události je dostačující,  
10 pracovníků neví a 9 pracovníků si myslí, že je jejich časová rezerva nedostačující.   
 
Graf 8 Fixně plánovaný čas a časový prostor (v %) – TH pracovníci 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
Téměř 90 % respondentů, přesněji 34 pracovníků, má pocit, že nic nestíhá. Práce 
přesčas je u 17 pracovníků od přímého nadřízeného vyžadována občas, u 14 pracovníků 
zřídka kdy, u 6 pracovníků nikdy a pouze jeden pracovník odpověděl, že je po něm 
práce přesčas vyžadována velmi často. Práci domů si TH pracovníci berou zřídka kdy, 
dva TH pracovníci uvedli, že si práci domů berou neustále a jeden velmi často. 
Stanovené konkrétní pracovní cíle v delším časovém horizontu 2 – 5 let má 40 % 
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respondentů, tedy 15 z 38 odpovědí a svůj životní cíl má stanovený necelých 74 %, tedy 
28 z 38 respondentů. Sedm pracovníků je přesvědčeno, že směřují ke svým stanoveným 
cílům, 21 pracovníků si myslí, že spíše ano, 7 pracovníků spíše ne a pouze tři pracovníci 
odpověděli, že si nemyslí, že by směřovali ke svým stanoveným cílům. 
4.3.6 Analýza Stress managementu 
V oblasti stress managementu byly otázky inspirovány z publikace od Lhotkové, 
Risové, Šnýdrové a Tureckiové (2012).  
Manažeři 
Pět manažerů z 8 se v zaměstnání cítí občas ve stresu, 2 manažeři uvedli, že se ve stresu 
cítí zřídka kdy a pouze jeden manažer se ve stresu cítí velmi často. Manažeři se se svým 
stresem vyrovnávají prostřednictvím sportu, hudby, odpočinku či spánku, četby, rodiny 
a fyzické práce. Svůj stres 3 manažeři vnímají negativně, 2 spíše negativně a 3 manažeři 
spíše pozitivně. U otázky, kde měli popisovat příznaky svého stresu, byly odpovědi - 
slabší imunita, málo spánku, náchylnost k nemocem, podrážděnost, nesoustředěnost, 
odkládání úkolů, únava, zvýšená chuť k jídlu, špatná nálada. U poslední otázky z této 
oblasti, kdy měli vypsat alespoň tři stresory v zaměstnání, se nejčastěji objevila 
odpověď „termíny“, k dalším stresorům manažeři uvedli negativní postoj kolegy, 
neochota rychle reagovat na požadavky, špatné mezilidské vztahy, řešení personálních 
otázek s podřízenými, složitá vyjednávání, řešení pracovních situací, čas, očekávání 
zákazníků, osobní očekávání, pomluvy, neochota k novým věcem, pomalé jednání, nové 
úkoly v časové tísni, nekomunikativnost a neinformovanost. 
TH pracovníci 
Více jak polovina TH pracovníků, tedy 21, se v zaměstnání občas cítí ve stresu. Devět 
pracovníků se cítí ve stresu velmi často, 5 zřídka kdy a 3 pracovníci se cítí ve stresu 
neustále. Z 38 respondentů se vyrovnává se stresem prostřednictvím sportu  
16 pracovníků, 3 hudbou, další 3 kouřením, 2 pracovníci jídlem a ostatních  
14 pracovníků využilo možnosti „jinak“. U této možnosti zazněly následující odpovědi: 
„Stres beru jako občasné „nutné zlo“. Nemám žádný způsob, zkrátka to musím přežít. 
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Relaxováním. Rodinou. Odchodem domů po pracovní době.“ Někteří pracovníci uvedli, 
že se se stresem vyrovnávají všemi uvedenými možnostmi – alkoholem, kouřením, 
jídlem, hudbou a sportem. Stres nejčastěji vnímají spíše negativně, tak odpovědělo 22 
pracovníků. Devět jich odpovědělo, že jej vnímají spíše pozitivně a 7 pracovníků 
striktně negativně. Při popisu příznaků, jak se u pracovníků projevuje stres, se nejčastěji 
objevila odpověď nervozita, podrážděnost, únava, špatné soustředění, chybovost. 
K nejčastějším stresorům v zaměstnání pracovníci uvedli „termíny“. Tato odpověď se 
objevila téměř u všech respondentů. Druhým nejběžnějším stresorem byl negativní 
postoj kolegy, dále pak čas, špatné prostředí, neinformovanost, pracovní podmínky, 
komunikace se zákazníkem, nerovné zacházení s lidmi, nadřízený.  
4.3.7 Analýza osobního rozvoje a vzdělávání 
Z dotazníků je patrné, že vzdělávání a rozvoj pracovníku ve společnosti probíhá, avšak 
názory na průběh a kvalitu jsou různé. Někteří jedinci se dokonce domnívají, že žádné 
vzdělávání a rozvoj pracovníků ve společnosti neprobíhá. 
Manažeři 
Všichni manažeři uvedli, že se vzdělávají a rozvíjí svoji osobnost v rámci kurzů/školení 
zajištěných společností. Šest z nich uvedlo, že se rozvíjí a vzdělávají i nad rámec 
kurzů/školení zajištěných společností. Sdělili, že se vzdělávají a rozvíjí svoji osobnost 
prostřednictvím odborné publikace, článků, samostudiem odborných knih. Taktéž  
6 manažerů by se zúčastnilo kurzů a školení i ve volném čase a 2 uvedli „možná“. Pro 
polovinu, tedy pro 4 manažery, je rozvoj osobnosti a vzdělávání velmi důležité, pro  
3 důležité a pro 1 manažera méně důležité. Dle manažerů probíhá rozvoj osobnosti  
a vzdělávání, po konzultaci s vedoucím, formou výběru kurzu/školení vhodné pro 
zvyšování odborných znalostí. Jeden manažer doplnil, že oceňuje volnost ve výběru 
směru vzdělávání, ale domnívá se, že je tento způsob vhodný pouze pro ty, co 
vzdělávání motivuje. Další manažer uvedl, že ve společnosti není propracovaný systém 
vzdělávání a je přesvědčen, že by tento systém měl být propracovaný a řízený 
personálním oddělením. Někteří manažeři uvedli, že by chtěli více školení pro 
manažery, a to zejména v rámci strategie, řešení problémů a vedení lidí, dále pak 
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pravidelné kurzy s výsledky. Spokojenost s dosavadním systémem vzdělávání a rozvoje 
osobnosti ve společnosti je zobrazena v následujícím grafu, kdy 5 manažerů je 
spokojených, 2 ne a 1 manažer neví.  
 
Graf 9 Spokojenost s dosavadním systémem vzdělávání a rozvoje (v %) - manažeři 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
Manažeři společnosti by se podle manažerů měli vzdělávat převážně prostřednictvím 
vzdělávacích programů, dále pak studiem cizích jazyků a prostřednictvím poradců. 
Ostatní zaměstnanci by se podle manažerů měli vzdělávat také prostřednictvím 
vzdělávacích programů, studiem cizích jazyků a dále pak učením se od manažerů. Sedm 
manažerů z osmi cítí potřebu dalšího rozvoje a vzdělávání, 1 manažer uvedl „spíše 
ano“. Tři manažeři se naposledy účastnili nějakého kurzu méně jak před měsícem,  
1 manažer během 1-3 měsíců, 2 přibližně před půl rokem, 1 přibližně před rokem  
a 1 manažer uvedl více jak rok. Jeden manažer se účastnil kurzu na PC, 2 manažeři 
komunikačních dovedností, 3 manažeři se zúčastnili kurzu z technické oblasti,  
1 manažer rozvoje osobnosti a 1 manažer se zúčastnil „Procurement academy“3. Pět 
manažerů by se chtělo zúčastnit kurzu rozvoje osobnosti, 1 manažer by chtěl kurz 
                                                 
3 Procurement academy je školení, které probíhá online prostřednictvím několika videí v průběhu celého 
roku. Po každém videu jsou pro účastníky uspořádány webináře a rozhovory, kterých je možné se aktivně 
účastnit. Videa je možné shlédnout kdykoliv v průběhu roku. Vše je dostupné po celou dobu kurzu. 
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umění jednat s lidmi, 1 manažer by uvítal kurz z ekonomické oblasti řízení podniku, 
základy účetnictví, logistiku a řízení zásob. Další manažer uvedl kurz v jedné oblasti 
konkrétního produktu firmy a chtěl by nějaký vnitřní systém školení. Pouze 2 manažeři 
někdy použili SWOT analýzu pro sebepoznání a seberozvoj. 
TH pracovníci 
V rámci kurzů/školení zajištěných společností se vzdělává a rozvíjí 31 TH pracovníků, 
zbývajících 7 uvedlo, že se nevzdělává. Nad rámec kurzů/školení zajištěných 
společností se vzdělává a rozvíjí svoji osobnost 22 TH pracovníků. Ve svém volném 
čase by se kurzů/školení účastnilo 17 TH pracovníků, 3 by se neúčastnili  
a 18 pracovníků by se možná zúčastnilo. Pro 27 pracovníků je rozvoj osobnosti  
a vzdělávání důležité, pro 9 pracovníků je velmi důležité a pro dva pracovníky je méně 
důležité. Při popisu, jak probíhá vzdělávání a rozvoj ve společnosti TH pracovníci 
převážně uváděli, že probíhá formou kurzů a školení. Nejčastěji se pak shodovali  
v kurzech anglického jazyka, které jsou z části hrazené zaměstnancem a z části 
zaměstnavatelem. Dále probíhají kurzy na PC, a to na Microsoft Excel, Word  
a PowerPoint. Respondenti také uvedli, že by uvítali i jiné kurzy, zaměřené na určité 
dovednosti, například na komunikaci, vyjednávání apod. Spokojenost s dosavadním 
systémem vzdělávání a rozvoje osobnosti ve společnosti je opět zobrazena 
v následujícím grafu, kdy 16 pracovníků je spokojeno, 11 ne a 11 možná.  
Graf 10 Spokojenost s dosavadním systémem vzdělávání a rozvoje (v %) – TH pracovníci 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
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Někteří pracovníci uvedli, že by firma mohla vypracovat nějakou nabídku možností 
vzdělávání a rozvoje osobnosti. Jiní uvedli, že jim dokonce vzdělávání nebylo 
umožněno, dále je nedostatek odborných školení a seminářů, chybí firemní kurzy na 
míru, málo možností interního a externího vzdělávání. TH pracovníci měli možnost 
navrhnout změny v dosavadním systému a uvedli, že by se zaměřili na dlouhodobější 
vzdělávání než na školení v podobě jednoho dne, mít větší přehled v možnostech, přijít 
s konkrétními nabídkami, zlepšit celý systém, určit cíl – vytvořit program – vyhodnotit, 
více kurzů pro skupiny lidí a také pro jednotlivce, uvolnit více finančních prostředků. 
Manažeři by se podle TH pracovníků měli vzdělávat především prostřednictvím 
vzdělávacích programů, dále pak učením se od ostatních manažerů. Ostatní zaměstnanci 
by se měli vzdělávat obdobně jako manažeři a také studiem cízích jazyků. V jakých 
oblastech by se měl nadřízený rozvinout je znázorněno graficky z důvodu volby více 
možností. 
Graf 11 V jakých oblastech by se měl nadřízený rozvinout (v %) – TH pracovníci 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
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Potřebu dalšího rozvoje a vzdělávání u sebe vnímá 27 pracovníků, dalších 9 pracovníků 
uvedlo „spíše ano“ a 2 pracovníci uvedli „spíše ne“. Méně jak před měsícem se 
naposledy účastnilo nějakého kurzu či školení 11 pracovníků, 1 pracovník během 1 – 3 
měsíců, 8 pracovníků přibližně před půl rokem, 10 pracovníků přibližně před rokem  
a 8 pracovníků více jak před rokem. Nejvíce pracovníků se naposledy účastnilo kurzu 
na PC (Word, Excel, PowerPoint, …), a to celkem 15 pracovníků. Kurzu z ekonomické 
oblasti se účastnili 3 pracovníci, kurzu z komunikačních dovedností 2 pracovníci, kurzu 
z technické oblasti 7 pracovníků, rozvoje osobnosti 3 pracovníci a 8 pracovníků se 
účastnilo jiného kurzu. Mezi jiné kurzy nejčastěji pracovníci uvedli kurz cizího jazyku. 
TH pracovníci by chtěli rozvinout dovednosti jednání s lidmi, rozvoj osobnosti, 
komunikaci se zákazníky, time management, prezentační dovednosti, správné vedení 
obchodního jednání a počítačové znalosti. 
4.3.8 Vnitřní prostředí organizace - Model McKinsey 7S 
Model 7S analyzuje vnitřní prostředí společnosti. Obsahuje 7 základních obecných 
faktorů, které vzájemně ovlivňují firemní strategii a rozhodují o tom, jak bude tato 
strategie naplněna.  
 Strategie organizace 
Strategií společnosti je neustále posilovat pozici na trhu a hledat příležitosti pro její 
zlepšení. Zaměřuje se na kompletní dodávky kvalitních výrobků, které přesně splňují 
požadavky zákazníků se snahou vybudování dlouhodobých obchodních vztahů. 
Společnost intenzivně pracuje na technologii a vývoji nových výrobků a díky tomu je 
schopna nabízet zcela jiné služby než konkurence. ITAB sdílí strategii „být první  
a maximální“ a sledováním významných konkurentů si osvojuje strategii „udeřit na ně 
tam, kde nejsou“.  
 Struktura organizace 
Vzhledem k velikosti společnosti je organizační struktura rozsáhlá. Ke dni 31. 12. 2013 
měla společnost 235 zaměstnanců, z toho 144 v oblasti dělnických profesí  
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a 40 zaměstnanců vedených jako režijní pracovníky, zbývající část zastávají TH 
pracovníci a manažeři. Do konce roku 2013 bylo ve společnosti 7 oddělení, od roku 
2014 není personální oddělení součástí oddělení finance/ekonomika. Jako samostatné 
oddělení je i považováno oddělení kvality. V současné době je nyní ve společnosti 
celkem 9 oddělení, pod které jsou rozřazeni všichni zaměstnanci. Jedná se o oddělení 
kvality, personální oddělení, oddělení designu, logistiky a interního obchodu, externího 
obchodu, servisu a instalace, oddělení výroby, nákupu a v neposlední řadě oddělení 
financí a ekonomiky. Celou tuto organizační strukturu zastřešuje výkonný ředitel, který 
se zodpovídá generálnímu řediteli v Německu, jakožto hlavou centrální Evropy. 
Centrální Evropa je pak přímo podřízena matce ve Švédsku. 
Obr. 13 Organizační struktura ITAB Shop Concept CZ, a.s. 
Zdroj:  Interní materiály společnosti 
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Obr. 14 Organizační struktura managementu ITAB Shop Concept CZ, a. s. 
Zdroj:  Interní materiály společnosti - vlastní vypracování 
 Systém 
Společnost ITAB Shop Concept CZ, a.s. využívá řídící a  informační systém Jeeves. 
Jedná se o systém z kategorie ERP (Enterprise Resource Planning). Pokrývá plánování  
a řízení všech klíčových procesů ve společnostech na všech úrovních.  
Využití sytému Jeeves: 
 evidence zákazníků včetně kontaktních údajů; 
 evidence dodavatelů včetně kontaktních údajů; 
 kompletní databáze všech obchodovaných položek, včetně skladových zásob, 
umístění, skladových transakcí, cen apod.; 
 příjem, evidence a tisk došlých objednávek (možnost EDI – elektronická 
výměna dat); 
 vystavování a tisk nákupních objednávek; 
 vystavování a tisk výrobních objednávek; 
 řízení a plánování výrobních objednávek včetně výrobních skupin a operací; 
 evidence projektů a nákladů spojených s nimi; 
 tvorba a tisk dodacích listů; 






















 tvorba a tisk faktur; 
 vedení účetnictví; 
 možnost individuálních reportů a statistik. 
Díky tomuto systému společnost získává evidenci zákazníků včetně kontaktních 
informací, zlepšení informačních procesů a získání náskoku před konkurencí, detailní  
a aktuální přehledy o výkonnosti podniku, dostatek informací o partnerech  
i zákaznících, nový impuls pro obchod, zjednodušení plánování a řízení výroby, 
podmínky pro vývoj speciálních řešení, výši a návratnost investic – vzhledem ke změně 
procesů a řízení. 
Pro zpracování mezd a vedení personální agendy společnost používá program 
PREMIER a docházkový systém A-net.  
 Styl řízení 
Ve společnosti vládne demokratický styl řízení a v některých situacích je sklon 
k liberálnímu stylu řízení. Vztahy mezi manažery a jejich podřízenými jsou převážně 
přátelské a stejně tak mezi manažery a výkonným ředitelem. Občas ve společnosti 
vázne komunikace. Přestože rozhodující slovo ve společnosti má výkonný ředitel, 
všichni manažeři se mohou vyjadřovat ke stanoveným cílům a prostředkům k jejich 
dosažení. Prostřednictvím pravidelných porad vybízí výkonný ředitel k názorům  
i ostatní zaměstnance společnosti. 
 Spolupracovníci  
Společnost ITAB má kvalitní a zkušené zaměstnance. Manažeři mají mnohaleté 
praktické zkušenosti. Slabé místo je na dělnických profesích, kdy sám výkonný ředitel 
si je vědom nedostatkem kvalifikovaných dělníků. Zaměstnanci mají mezi sebou dobré 
pracovní i soukromé vztahy. Ve vedení společnosti je člověk, který ve společnosti 
začínal na pozici technického ředitele a od roku 2009 je ve funkci výkonného ředitele  
a v současnosti (od roku 2012) i předsedou představenstva.  
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 Sdílené hodnoty (kultura) společnosti 
Pro každou organizaci je důležité vědět proč a za jakým účelem funguje. Na základě 
toho formulovat poslání a vizi společnosti. Poslání charakterizuje to, proč je společnost 
tady, resp. smysl společnosti. Vize pak určuje, kde chce společnost být. Poslání 
společnosti ITAB je učinit všechny kroky k uspokojení akcionářů a majitelů 
společnosti. Vizí je stát se největším dodavatelem zařízení pro obchodní řetězce, být 
předním poskytovatelem inovativních řešení a tvůrcem konceptu způsobu nakupování. 
Součástí poslání může být i vymezení hodnot, resp. zásad, které jsou směrodatné jak pro 
manažery, tak i řadové pracovníky. Společnost nemá zpracovaný etický kodex, avšak 
vedení společnosti na jeho vytvoření pracuje a zaměstnanci jsou si vědomy určitých 
zásad a hodnot společnosti. V obecné rovině téměř všichni zaměstnanci sdílejí strategii 
a cíle společnosti. 
L. A. Seneca řekl: „Kdo neví, kam půjde, tomu nemůže vanout dobrý vítr. “ 
 Schopnosti 
Pro každou pozici jsou vyžadovány jiné schopnosti, znalosti, zkušenosti a dovednosti. 
Téměř všichni zaměstnanci výše uvedenými faktory disponují, ale slabou stránkou 
společnosti je nedostatek kvalifikovaných dělníků a také to, že zaměstnanci neabsolvují 
pravidelná školení a nezvyšují tak svoji kvalifikaci. Tohle by mohlo hrát velkou roli  
u obchodních zástupců, kde je zapotřebí neustálý trénink, protože požadavky zákazníků 
se neustále mění. Manažeři společnosti disponují velkými zkušenostmi nabytými 
převážně praxí, chybí však teoretické základy. 
4.3.9 Analýza vnitřních vlivů působících na rozvoj manažera  
Mezi vnitřní vlivy působící na manažera manažeři uvedli neustálý vývoj kupředu, ať už 
nové materiály, technologie či požadavky. Dále uvedli důvěru nadřízených, jak jednají 
ostatní manažeři, stres, únava a komunikace. Tři manažeři z osmi nevědí, jaké vnitřní 
vlivy na ně působí. 
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Výkonný ředitel uvedl, že k vnitřním vlivům působícím na manažera jsou nejbližší 
spolupracovníci a „stav“ firmy, tedy to jakým způsobem je firma řízena a jak funguje.  
4.3.10 Analýza vnějších vlivů působících na rozvoj manažera 
Mezi vnější vlivy působící na manažera manažeři uvedli nutnost komunikace se 
zahraničím, požadavky na všeobecnou znalost v oboru, požadavky na všechny obory 
týkající se chodu firmy. K dalším vnějším vlivům řadili množství zakázek, domácí 
povinnosti, školení, neustálé změny v legislativě apod. Jako u vnitřních vlivů i zde tři 
manažeři neví, jaké vnější vlivy na ně působí. 
K vnějším vlivům působící na manažera výkonný ředitel sdělil, že se jedná o situaci 
v oboru podnikání firmy, dále zákazníci a stav ve společnosti. 
4.3.11 Analýza hodnocení, odměňování a motivace 
Hodnocení zaměstnanců ve společnosti probíhá na základě hodnotících pohovorů vždy 
na konci každého roku. Hodnocení se týká manažerů a TH pracovníků a probíhá na 
základě vyplnění dotazníku, následně pak formou osobních pohovorů s vedoucím 
pracovníkem. V roce 2015 proběhlo první veřejné vyhodnocení za rok 2014, a to 
formou prezentování zjištěných výsledků. Byla stanovena nápravná opatření, na kterých 
vedení spolu s personálním oddělením začalo pracovat, ke zlepšení stávající situace ve 
společnosti a k větší spokojenosti zaměstnanců. Motivace manažerů probíhá na základě 
stanovení ročních cílů, doplněna o bonusový program. U THP a dělnických profesí jde 
o podobný systém ročních odměn. Odměňování manažerů a TH pracovníků probíhá na 
základě zaručené a nezaručené mzdy (osobní ohodnocení) a mimořádných odměn. 
Odměňování dělnických profesí probíhá na základě zaručené mzdy, nezaručené mzdy, 
kdy se jedná například o prémie za kvalitu, a mimořádných odměn. Pro rok 2015 byl 
vypracovaný nový systém odměňování, kdy část odměn je tvořena na základě 
prokazatelných výsledků společnosti, část odměn tvoří osobní ohodnocení a další část 
tvoří zhodnocení splnění pracovních úkolů, aktivita, přístup k práci apod. Vyhodnocení 
nového systému odměňování bude provedeno po uzavření roku 2015. 
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Manažeři 
Podle 6 manažerů z 8 ve společnosti probíhá hodnocení zaměstnanců, a to formou 
dotazníků neboli hodnotících pohovorů. Dva manažeři uvedli, že hodnocení neprobíhá. 
Motivace je pro 4 manažery velmi důležitá a pro zbývající 4 manažery důležitá. Další 
otázkou v této oblasti bylo: „Co Vás motivuje?“, která je znázorněna v následujícím 
grafu z důvodu výběru více možností. 
Graf 12 Motivační faktor (v %) - manažeři 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
Na otázku: „Proč chodíte do práce?“ dva manažeři odpověděli, že chodí do práce pro 
peníze. Jeden manažer na otázku neodpověděl. Ostatní odpověděli následovně: 
 snažím se pomáhat ostatním sdílet zkušenosti, přispět k hodnotě společnosti  
a dosáhnout svých životních cílů; 
 zajímavá a ne-stereotypní práce, řešení každodenních situací, komunikace 
s lidmi, komunikace v cizím jazyce, možnost pravidelného měsíčního výdělku, 
řízení lidí; 
 dělám kariéru, která mě baví a byla mým cílem, toto zaměstnání mně pomáhá 
zabezpečit sebe a rodinu; 
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 pro finanční zajištění rodiny a též z důvodu zajímavé pracovní náplně; 
 realizuji se. 
Tři manažeři uvedli, že ve společnosti existuje motivační program, 3 sdělili, že ne a 2 si 
nejsou jistí. Podle 7 manažerů z osmi existuje ve společnosti systém odměňování, jeden 
manažer si není jistý. Pro zlepšení systému odměňování manažeři navrhli měsíční 
odměňování, sjednocení pravidel, cílové odměny, odměňování na základě 
prokazatelných úspor či zlepšení, v podstatě lépe nastavit celý systém odměňování. 
TH pracovníci 
Podle 30 TH pracovníků ve společnosti hodnocení zaměstnanců probíhá, podle 
zbývajících 8 pracovníků ne. Zhruba polovina respondentů odpověděla, že hodnocení 
probíhá na konci roku formou vyplnění dotazníku a následného pohovoru s nadřízeným. 
Motivace je pro TH pracovníky buď důležitá (19x) nebo velmi důležitá (18x), pouze 
jeden pracovních odpověděl „méně důležitá“. Motivační faktor u TH pracovníků je 
zobrazen graficky.  
Graf 13 Motivační faktor (v %) – TH pracovníci 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
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Na otázku: „Proč chodíte do práce?“ většina respondentů uvedla, že kvůli financím, že 
je práce baví a kvůli lidem. Jiní odpovídali i z jiného důvodu, a to: 
 příjemné prostředí, komunikace s lidmi, práce není stereotypní; 
 pro zabezpečení životních potřeb a kvůli zabezpečení rodiny; 
 kvůli své osobnosti, abych něco dokázal/a jak pro sebe, tak pro moje okolí; 
 zůstat doma a nevzdělávat se spěje k degeneraci osobnosti; 
 pro radost, pro osobní rozvoj, pro zkušenosti apod. 
Většina pracovníků (24) si nejsou jisti, zda ve společnosti existuje motivační program, 
12 pracovníků je přesvědčeno, že ne a pouze 2 pracovníci si myslí, že ano. Jeden 
pracovník by motivační program zlepšil, a to např. vstupem do lázní, do sauny, do 
bazénu a na masáže. Podle 17 pracovníků ve společnosti existuje systém odměňování, 
15 pracovníků váhá a 6 si myslí, že není. Pracovníci napsali několik návrhů na zlepšení 
systému odměňování: 
 změnu poměru základní mzdy a prémiové složky; 
 provádění revizí v průběhu roku dle vývoje společnosti; 
 odměňování v průběhu roku, čtvrtletní odměňování, větší možnost odměňování; 
 větší průhlednost hodnocení; 
 vylepšit jednotlivé osobní programy pro jednotlivé pozice. 
4.3.12 Analýza komunikace, vztahů, prostředí a duševní hygieny 
Manažeři 
S úrovní komunikace se svým nadřízeným je spokojena polovina manažerů – 4 z 8. Tři 
manažeři uvedli „spíše ano“ a 1 manažer uvedl „spíše ne“.  S komunikací se svými 
kolegy jsou manažeři spíše spokojeni. U pracovních vztahů 2 manažeři uvedli, že jsou 
spokojeni, 4 odpověděli spíše ano a 2 manažeři zvolili odpověď „spíše ne“. Při volné 
otázce, co manažerům nejvíce vadí v rámci komunikace a vztahů ve společnosti, uvedli, 
že je komunikace někdy příliš zdlouhavá, než se přijme řešení; dále pak řešení 
problémů na úrovních - manažeři a ostatní TH pracovníci. Polovina manažerů se  
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o osobní problémy svých podřízených spíše zajímá, další tři uvedli „ano“ a jeden 
manažer uvedl „spíše ne“. 
Z oblasti duševní hygieny je manažerům nejbližší rodina a přátelské vztahy, dále pak 
relaxace a zájmové aktivity.  
Na pracovním prostředí jim nejvíce vadí absence čerstvého vzduchu, dále teplota, hluk 
a osvětlení. Jeden manažer uvedl, že mu nevadí vůbec nic. Pro lepší přehlednost, kdy 
manažeři mohli zvolit více odpovědí, jsou odpovědi týkající se pracovního prostředí 
graficky znázorněny. 
Graf 14 Nedostatky na pracovním prostředí (v %) – manažeři 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
TH pracovníci 
S úrovní komunikace se svým nadřízeným jsou TH pracovníci spíše spokojeni a též 
s komunikací se svými kolegy. Téměř 64 % respondentů (26) uvedlo spokojenost 






Nedostatky na pracovním prostředí
(v %)
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nespokojeni. TH pracovníci uvedli, že vázne komunikace mezi jednotlivými 
odděleními, kdy každé oddělení sleduje svoje zájmy a nepracuje se kolegiálně. Téměř 
polovina, 18 pracovníků, se spíše nezajímá o osobní problémy svých kolegů,  
10 pracovníků spíše ano, 4 pracovníci určitě ano a 6 pracovníků ne. 
TH pracovníkům je z oblasti duševní hygieny nejbližší relaxace, rodina a přátelské 
vztahy a zájmové aktivity.  
Na pracovním prostředí jim nejvíce vadí teplota. Na této odpovědi se shodlo necelých 
74 % respondentů, dále pak absence čerstvého vzduchu (45 %), hluk (26 %) a osvětlení 
(21 %).  
Graf 15 Nedostatky na pracovním prostředí (v %) – manažeři 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
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4.3.13 SWOT analýza 
Na základě výzkumného šetření byly analyzovány silné a slabé stránky a příležitosti  
a hrozby.  
Tab. 2 SWOT analýza společnosti v oblasti managementu osobního rozvoje 
Silné stránky Slabé stránky 
- pracovní zkušenosti 
- znalosti v oboru 
- možnost dalšího vzdělávání  
a zvyšování kvalifikace 
- demokraticko-liberální styl řízení 
- stabilita společnosti, image společnosti 
- nadnárodní společnost 
- nedostatek teoretických znalostí 
- nedostatečná kvalifikace v dělnických 
profesích 
- nepravidelné zvyšování kvalifikace 
- nedostatek informací o možnostech 
vzdělávání 
- nedostatečná motivace 
- nedostatečná komunikace 
Profesní příležitosti Profesní hrozby 
- pozitivní trendy v oboru, které mohou 
vytvořit nová pracovní místa 
- dobrá znalost sebe sama, svých 
možností 
- možnosti osobního rozvoje, kariérní 
růst 
- dobré pracovní kontakty 
- rozvoj jazykových dovedností 
- snižování počtu pracovních nabídek 
v oboru 
- soutěžení s vrstevníky 
- překážky v kariérové dráze 
- nezájem o kvalifikaci a vzdělání 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
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4.4 Řízený rozhovor s výkonným ředitelem 
Pro rozhovor s výkonným ředitelem byly předem vypracovány otázky, které byly 
osobně diskutovány, rozváděny a doplněny. Otázky se týkaly stejných oblastí, na 
základě kterých byly vypracovány dotazníky pro manažery a TH pracovníky.  
Jaké je poslání společnosti a její vize? 
Být předním a rostoucím poskytovatelem inovativních řešení a tvůrcem konceptu 
způsobu nakupování, aktivním zapojením vlastních zákazníků a vytvářet jim více radosti 
z nakupování. Vytvářet obchod jako místo setkání, zábavy a vzdělání. 
Jaká je strategie společnosti, jak byste ji definoval? 
Nabídnout kompletní sortiment vybavení pro obchodní řetězce. Na základě odborných 
znalostí a zkušeností vybudovat dlouhodobé obchodní vztahy se svými zákazníky, 
zajišťovat neustálou inovaci svých výrobků a služeb a získat vedoucí pozici na 
vybraných trzích. 
Sdílejí a ztotožňují se zaměstnanci se strategií společnosti?  
V obecné rovině mohu říci, že ano. Je to zejména záležitostí vedení firmy a manažerů 
společnosti, aby dokázali motivovat a přesvědčit zaměstnance o správnosti zvolené 
strategie. 
Jaké hodnoty z firemní kultury z pohledu společnosti považujete za klíčové? 
Odpovědnost, podnikavost, vytvářet přidanou hodnotu, týmový duch, flexibilita, být vždy 
o jeden krok vpřed. Nemáme žádné problémy – pouze výzvy. 
Má společnost zpracovaný etický kodex?  
Nelze hovořit o etickém kodexu. Jsou to ale hodnoty a styl chování vedení společnosti, 
jehož hlavní znaky jsou dále přenášeny na ostatní zaměstnance firmy. V poslední době 
se ve vedení společnosti o tomto tématu hodně hovoří a v nejbližší době bude etický 
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kodex vypracován a formalizován, jelikož naše firma roste rychle a bylo nutné změnit 
styl řízení firmy. 
Jaký je styl řízení společnosti? 
Dle mého názoru je styl řízení firmy velmi demokratický a liberální s velkým příklonem 
ke „Coachingu“. V některých případech ale také despotický a direktivní. 
Jaký je současný stav manažerského vzdělávání, jeho politika a rozvoj? 
Téma manažerského vzdělávání je nutné v případě naší firmy rozdělit do dvou částí: 
 Vzdělávání nejvyššího managementu – jedná se o semináře a kurzy, kterých se 
účastní ředitelé všech firem ITAB spolu s akcionáři firmy a zde se formuluje 
koncepce vedení a řízení firmy, včetně přednášek externích odborníků. 
 Vzdělávání středního managementu – je většinou vedeno formou externích, 
odborných školení, prováděných několikrát ročně. 
Vlastní politika a rozvoj vzdělávání zaměstnanců je součástí plánu a koncepce HR. 
Jsou stanovené nějaké cíle v oblasti managementu osobního rozvoje? 
V současné době ve většině případů nejsou stanoveny žádné cíle. 
Existují nějaké metody, postupy, návody, doporučení…, které by společnost 
používala pro management osobního rozvoje? Jaké? 
Ne. Nepsanou metodou nebo chceme-li návodem  - osobní příklad chování a jednání 
vedení firmy a nejvyšších manažerů. 
Jak důležité je podle Vás rozvíjet osobnost a vzdělávat se v osobním i profesním 
životě a proč? 
Vzdělávání je velmi důležitý aspekt pro každého člověka ve všech oblastech. Umožňuje 
člověku získat větší obecný přehled, znalosti, které může využívat nejen v profesním 
životě a také podporuje rozvoj „pocitu odpovědnosti“. U nás starších také udržuje náš 
nervový systém a mozek déle v aktivním stavu. 
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Rozvoj osobnosti jde ruku v ruce se vzděláním, životní a profesní praxí a také osobní 
zkušeností. Nevěřím, že rozvoje osobnosti lze dosáhnout ve škole nebo na nějakém 
vzdělávacím kurzu. 
Jaká je z Vaší strany podpora personálnímu oddělení z hlediska osobního rozvoje 
a vzdělávání? Kladete v této oblasti nějaké požadavky na personální oddělení,  
a jaké? 
Z mé strany (dle mého názoru) je podpora personálnímu oddělení maximální ve všech 
oblastech. Mým základním požadavkem je vypracovat vlastní koncepci HR oddělení pro 
následující dva-tři roky, vypracování vzdělávacího plánu pro TH pracovníky a koncepce 
teambuildingu v rámci firmy. 
Jaké požadavky jsou kladeny na manažery, THP a dělnické profese? 
Na manažera - toto je velmi individuální záležitost. Důležitá je odpovědnost, 
spolehlivost, důvěryhodnost a umění jednání s lidmi, … 
Na TH pracovníky - odbornost nebo schopnost se rychle naučit požadované profesi – 
oboru, odpovědnost, aktivní přístup k řešení problémů. 
Na dělnické profese - profesní znalost – odbornost, odpovědnost, … 
Je u každé pracovní pozice definovaná minimální kvalifikace, vzdělání a praxe?  
Ne. Není dle mého názoru ve většině případů důležité. 
Existuje motivační program pro manažery, THP a dělnické profese? Jaký? Je 
zakotvený v nějaké písemné podobě, a v jaké? 
Ano, pro manažery je to stanovení ročních cílů a k tomu bonusový program, u THP  
a dělnických profesí to je podobný systém ročních odměn. 
Jak probíhá hodnocení manažerů, TH pracovníků a dělnických pracovníků? 
Formou ročních hodnotících pohovorů. 
Je nastavený systém odměňování u manažerů, TH pracovníků a dělnických 
profesí? Jak? Je písemný a jsou s ním seznámeni všichni zaměstnanci? 
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Písemnou formou a dle mého názoru mu všichni zaměstnanci rozumí. Základní 
parametry jsou zakotveny také v Pracovním řádu společnosti. 
Co vidíte jako hlavní stresory pro manažery? 
Hlavními stresory pro manažery jsou si sami manažeři. Dalších stresorů je mnoho, ale 
ty jsou velmi individuální. 
Jakým způsobem ve společnosti probíhají kurzy a školení? Mohou si zaměstnanci 
vybrat kurz, který chtějí nebo je mají určené? 
Ve většině případů si zaměstnanci na pozici středního a vyššího managementu školení 
vybírají sami, ale v některých případech je školení určeno. 
Jak moc důležité je podle Vás organizovat pro zaměstnance teambuildingové 
události, konference a „meetingy“? Jaký to má význam a co to společnosti přinese, 
jak z pohledu vedení, tak z pohledu zaměstnanců? 
Teambuilding v rámci firmy je velmi důležitý. Mimi jiné pomáhá zlepšovat komunikaci 
mezi spolupracovníky, usnadňuje řešení pracovních problémů a zvyšuje pracovní 
aktivitu zaměstnanců. 
Jakou souvislost spatřujete v duševní hygieně, životním stylu a wellbeingu 
s profesním životem? 
Souvislost? To jedno jest … 
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5 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ A DOPORUČENÍ 
5.1 Shrnutí výzkumného šetření 
Z výzkumného šetření vyplynulo, že požadavky na manažery jsou velmi individuální, 
jak mimo jiné uvedl i výkonný ředitel. Manažeři jsou si vědomi schopností  
a dovedností, jaké by měli mít. Názory manažerů se od názorů TH pracovníků příliš 
nelišily. 
Z oblasti time managementu, na základě průzkumu, vyplynulo, že manažeři mají 
dostatečně velkou časovou rezervu na nečekané události, avšak přesto občas vykonávají 
práci přesčas. Na základě doplňujícího dotazování bylo zjištěno, že práce přesčas je 
v podstatě dobrovolná. TH pracovníci mají časovou rezervu o něco menší než manažeři 
a též vykonávají práci přesčas.  
V oblasti stres managementu z dotazníkového šetření vyplynulo, že jak manažeři, tak 
TH pracovníci pociťují v zaměstnání stres a většinou ho vnímají spíše negativně. To 
může vést k nepříjemným emocím, jako jsou například deprese, úzkost, vztek, agrese, 
podrážděnost, nekomunikativnost apod. 
Názory na dosavadní systém vzdělávání a rozvoje osobnosti byly různé, a to jak  
u manažerů, tak u TH pracovníků. Někteří se domnívají, že dosavadní systém 
vzdělávání a rozvoje ve společnosti buď vůbec neexistuje, nebo není propracovaný. 
Polovina manažerů je s dosavadním systémem spokojena, avšak u TH pracovníků se 
projevila spíše nespokojenost.  
Dle většiny zaměstnanců, i podle výkonného ředitele, hodnocení probíhá formou 
hodnotících pohovorů na konci každého roku. Systém odměňování podle zaměstnanců 
ve společnosti je, ale většina by jej vylepšila, a to převážně tak, aby odměňování 
probíhalo i v průběhu roku. Motivační program dle většiny zaměstnanců ve společnosti 
neexistuje. Nejvyšším motivačním faktorem zaměstnanců je finanční odměna. 
Komunikace ve společnosti vázne, shodovali se na tom jak manažeři, tak TH 
pracovníci. Někteří si stěžovali na komunikaci mezi kolegy, jiní na komunikace mezi 
84 
nadřízeným a podřízeným, někteří na komunikaci mezi jednotlivými odděleními a jiní si 
stěžovali na špatnou komunikaci se zákazníky. Se vztahy ve společnosti jsou 
zaměstnanci spíše spokojeni. Z oblasti duševní hygieny je všem nejbližší rodina  
a přátelské vztahy, dále pak relaxace a zájmové aktivity. Na pracovním prostředí 
zaměstnancům vadí nedostatek čerstvého vzduchu, teplota, hluk a osvětlení. 
5.2 Vlastní návrhy řešení 
Návrhová část diplomové práce vycházela z předchozího výzkumného šetření  
a obsahuje návrhy z oblasti managementu osobního rozvoje. Navrhovaný systém 
managementu osobního rozvoje je rozdělen do tří skupin - pro manažery včetně TH 
pracovníků, pro personální oddělení a pro vedení společnosti. Ve všech případech platí, 
že systém vzdělávání a rozvoje by měl naplánovat „cestu vzdělávání a rozvoje 
osobnosti“ pro každého zaměstnance společnosti. Nutná je přinejmenším pravidelná 
kontrola vzdělávacího systému, vyhodnocení pokroku a zpětná vazba zaměstnanec – 
zaměstnavatel. 
Manažeři projevili dobré znalosti, které převážně získali zkušenostmi nabytých z praxe. 
Nedostatkem je teoretický základ a systematický proces vzdělávání v oblasti 
managementu, obzvláště v ekonomicko-manažerském oboru. Manažeři se mnohdy učí 
metodou „pokus – omyl“, ale neuvědomují si, že některé chyby mohou být pro 
společnost závažné. Cílem je zabránit elementárním chybám a dát současným 
zaměstnancům, obzvláště pak manažerům, kvalitní průpravu. 
Součástí komplexního vzdělávání zaměstnanců by mělo být vzdělávání v oblasti 
manažerských dovedností. Vzdělávací systém by měl obsahovat několik složek, a to 
složku všeobecnou - všeobecné znalosti z oblasti managementu, odbornou – konkrétní 
školení pro dané středisko/oddělení, komunikace – cizí jazyky dle potřeby a IT znalosti 
– dle potřeb a náplně práce. Navazující manažerské vzdělávání pro vedoucí pracovníky 
by pak mělo zahrnovat všechny úrovně řízení - nízkou, střední a nejvyšší neboli top 
úroveň řízení. Mělo by být aplikováno napříč všemi středisky/odděleními a v rámci 
celosvětového působení společnosti, to je nezbytnou podmínkou. Na rozdíl od základní 
úrovně řízení, by měl být důraz kladen především na strategické řízení společnosti.  
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Vedoucí pracovník neboli manažer, který byl původně schopným specialistou, musí 
nyní získat hlubší a širší přehled o celé společnosti, především o činnostech uvnitř 
společnosti a obecných postupech, o činnostech ostatních oddělení obzvláště 
z klíčových oblastí, jako jsou například finance a ekonomika, prodej, vývoj a zavádění 
nových výrobků, lidské zdroje, výroba, logistika a obchod, atd. Všichni manažeři by se 
měli naučit „znát zákazníka“ a hlavně porozumět jeho požadavkům, zároveň by měli 
být odborníci v oboru působnosti firmy, rozumět současnému oboru a oborovému okolí. 
Dobrý manažer by měl být také vizionář, aby viděl trendy v oboru a měl by si být 
vědom konkurence na trhu, znát jejich strategie a možnosti. Všechny tyto znalosti, 
schopnosti a dovednosti lze trénovat a společnost by se proto měla zaměřit na 
vzdělávání a rozvoj svých manažerů. Jako vhodné doplňkové metody vzdělávání  
a rozvoje osobnosti manažerů je možné studium MBA, zahraniční stáže v pobočkách 
společnosti či naplánovaný vzdělávací program dlouhodobějšího charakteru se 
zaměřením na manažersko-ekonomické znalosti. Rozvoj manažerů by měl začínat 
vyhodnocením osobnostního testu, který by zhodnotil předešlý rozvoj, odhalil slabé 
stránky osobnosti manažera a navázal tak na další rozvoj prostřednictvím navazujících 
kurzů.  
V některých případech o vzdělávání a rozvoji TH pracovníků rozhodují manažeři. Ti by 
pak měli podle jejich pracovního zařazení určit vhodnou kvalifikaci a vzdělávání na 
základě zjištěných nedostatků či slabých míst. Mají-li TH pracovníci možnost volby 
svého zvyšování kvalifikace a vzdělávání, pak by měli vybírat taková školení/kurzy, 
která odpovídají jejich pracovní pozici. Měli by identifikovat slabá místa a následně 
spolu s vedoucím pracovníkem vybrat nejvhodnější variantu.  
Personální oddělení spolu s manažery by mělo zajistit systematický proces vzdělávání  
a rozvoje zaměstnanců společnosti, kontrolovat jeho průběh, optimalizovat  
a vyhodnocovat jej. Vedení společnosti by mělo požadovat po personálním oddělení 
realizaci a naplňování koncepce HR. 
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5.2.1 Doporučení pro manažery společnosti 
Jak již bylo několikrát zmíněno, na základě výzkumného šetření bylo zjištěno, že 
manažeři mají velmi dobré znalosti nabyté především praktickými zkušenostmi, ale 
chybí teoretický základ. Doporučuji doplnit praktické znalosti základními teoretickými 
manažersko-ekonomickými znalostmi, které by přinejmenším poskytly všeobecný 
přehled v oblasti managementu.   
V analytické části v oblasti time managementu vyplynulo, že manažeři jsou relativně 
schopni řídit svůj čas, protože jsou schopni vytvářet velkou časovou rezervu pro 
nečekané události. Zpravidla se uvádí optimální časová rezerva ve výši 40 %. Manažeři 
vytváří svou časovou rezervu ve výši 51 %. V tomto případě bych doporučovala snížit 
časovou rezervu cca o 10 % a nemuselo by tak docházet k občasné práci přesčas, či si 
brát práci domů. Čas, který manažeři tráví v práci navíc, by pak mohli věnovat své 
rodině a přátelům, relaxaci nebo zájmovým aktivitám, což by vedlo k většímu uvolnění 
stresu, který občas v zaměstnání manažeři pociťují. Stres by se manažeři měli naučit 
vnímat spíše pozitivně a brát jej jako výzvu. Negativní vnímání vede k úzkostem, 
depresím apod. Jak uvádí Plamínek (2008), stres by neměl mít charakter „bitvy“, stres 
nás chrání před nebezpečím, nutí nás k aktivitě a stává se přirozenou součástí života.  
Každému manažerovi doporučuji provést SWOT analýzu vlastních silných a slabých 
stránek, negativních faktorů a možností pro zlepšení. Tuto analýzu je možné uplatnit ve 
všech oblastech osobního rozvoje – self managementu (time a stres management), 
vzdělávání a rozvoje osobnosti, životního stylu a wellbeingu atd. Identifikace situace  
a její analýza je prvním důležitým a zásadním krokem k přijetí opatření ke změně. Pro 
hlubší poznání vlastní osobnosti je možné provést typologii osobnosti. Dnes za 
nejpopulárnější a velmi rozšířenou typologii se považuje typologie MBTI, která vychází 
z Jungova vidění osobnosti (Publikace Typologie osobnosti pro manažery, Čakrt, 2000).  
Time management je základem předpokladu toho, zda ve svém životě uspějeme či 
nikoliv, a proto doporučuji rozdělit si čas podle toho, do kterých oblastí jej hodláme 
investovat. Plamínek (2008) rozložil časový úsek do jednoho týdne do několika sfér – 
pracovní čas, osobní čas, komunitní a rodinný čas a klidový čas.  
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Obr. 15 Rozložení času  
Zdroj:  Plamínek (2008, s. 113) 
Stěžejní technikou time managementu je stanovení priorit a zohlednit hlediska 
důležitosti a naléhavosti. Podle Bedrnové a kol. (2009) je možné sestavit matici čtyř 
kvadrantů, kdy první kvadrant je nejvíce zaměřen na zátěž či stres a pro poslední 
kvadrant jsou typické únikové tendence.  
Obr. 16 Typy úkolů  
Zdroj: Bedrnová a kol. (2009, s. 217) 
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První kvadrant ukazuje na úkoly naléhavé a zároveň důležité, kam lze zařadit 
neodkladné problémy, krize apod., v druhém kvadrantu jsou úkoly, které nejsou 
naléhavé, ale jsou důležité, kam je možné zařadit například plánování, prevenci, 
ujasnění si hodnot, vytváření vztahů. Do třetího kvadrantu se řadí úkoly naléhavé, ale 
nedůležité, mezi které patří vyrušení, korespondence, zprávy a některé telefonáty. Ve 
čtvrtém kvadrantu jsou úkoly naléhavé, ale současně nedůležité, například běžné 
záležitosti, nepodstatná korespondence, apod.  
Podle Bedrnové a kol. (2009) je také možné si udělat test stylu řízení času. 




Občas Často Téměř vždy 
Před každým pracovním dnem si rezervuji 
určitý čas pro přípravu či plánování.  
    Deleguji vše, co lze delegovat (pokud je to 
možné, přesunu své úkoly na jiné osoby).  
    Písemně si stanovím úkoly a cíle, s termíny 
vyřízení.  
    Snažím se každý dopis zpracovat jednou  
a definitivně.  
    Denně sestavím seznam úkolů a stanovím jejich 
priority.  
    
Účinně se bráním rušivým telefonátům. 
    Snažím se rozvrhnout jednotlivé práce podle 
své výkonnostní křivky. 
    V mém plánu jsou časové rezervy pro akutní  
a neplánované úkoly. 
    Své činnosti organizuji tak, že se nejdříve 
soustředím na nejdůležitější úkoly. 
    Umím říct ne, pokud mne někdo chce připravit 
o čas, v němž musím vyřizovat důležitější věci. 
    
Bodování součet 0 1 2 3 
Zdroj: Bedrnová a kol. (2009, s. 242)  
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Vyhodnocení testu stylu řízení času: 
0 – 15 bodů  Nezvládáte plánování času, neumíte jej plánovat a necháváte se příliš 
ovlivňovat druhými. Pokud si zavedete seznam priorit a budete se je snažit dodržovat, 
pak můžete některých cílů dosáhnout.  
16 – 20 bodů  Snažíte se mít svůj čas pod kontrolou, avšak nejste dostatečně 
důslední, abyste v tom mohli být úspěšní.  
21 – 25 bodů Vaše řízení času je celkem dobré, dá se zlepšit, ale nemusíte si s ním 
dělat příliš velké starosti.  
26 – 30 bodů Můžete být vzorem pro každého v řízení času a jeho plánování. 
Nenechávejte si svoje zkušenosti jen pro sebe, ale sdělte je i svému okolí, prospějete tak 
svým kolegům, spolupracovníkům, partnerům a přátelům.  
Bedrnová a kol. (2009) pro zvládání time managementu doporučuje vymezit si svoje 
nejdůležitější životní role – manžel/ka, syn/dcera, kolega, vedoucí apod. Pro každou 
tuto roli si stanovit jeden velký životní cíl, následně pak ke každému velkému 
životnímu cíli přiřadit úkoly, které pomohou k dosažení tohoto cíle, konkrétně si určit 
cesty každé své životní role. Pro každou svou životní roli si najít každý týden nejméně 
90 minut. Aktualizovat seznam alespoň 1x ročně. 
Několik zajímavých myšlenek: 
„Neučíme se tolik v případě, jsme-li motivováni k učení sama sebe, jak v případě, jsme-
li motivováni k učení někoho jiného“. 
Revans, R. W. 
„Jestliže rozvoj jako takový ani emocionálně, ani rozumově neoslovuje, bude to jeden 
z těch dobrých úmyslů, jimiž je dlážděna cesta do pekel“! 
Di Kamp 
„Co nám nikdo nikdy nevezme je to, co se naučíme“.  
Ing. Aleš Zouhar 
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5.2.2 Doporučení pro personální oddělení 
Jak uvedl Koubek (2007), zabezpečování a zajišťování vzdělávání a rozvoj osobnosti 
pracovníků je funkcí personálního managementu. Zpravidla se jedná o samostatný útvar 
vzdělávání a rozvoje osobnosti pracovníků, který má za úkol: 
 formulovat a navrhovat politiku vzdělávání a rozvoje osobnosti; 
 stanovit strategii a cíle v této oblasti; 
 vytvářet předpoklady vzdělávání, a to jak organizační, tak i institucionální; 
 zabezpečit odborné a organizační fáze systematického vzdělávání; 
 analyzovat potřebu rozvoje osobnosti a potřebu vzdělávání; 
 předložit návrh konceptu a rozpočet vzdělávání a rozvoje osobnosti; 
 plnit další úkoly a vykonávat další činnosti související s plánováním vzdělávání 
a rozvoje osobnosti všech pracovníků společnosti.  
V neposlední řadě personální útvar volí vhodné vzdělávání pro zaměstnance 
společnosti, někdy spolu s vedoucími pracovníky, kteří hodnotí kvalifikaci svých 
podřízených; dále personální útvar zajišťuje vzdělávání mimo pracoviště, respektive 
jedná se vzdělávacími institucemi. Personální útvar kontroluje celý průběh procesu 
vzdělávání a rozvoje osobnosti svých pracovníků, organizuje, vede a vyhodnocuje 
výsledky účinnosti vzdělávacího a rozvojového programu. Koubek (2007) 
Pro personální útvar navrhuji vypracovat a zrealizovat systém pro vzdělávání a rozvoj 
osobnosti pracovníků společnosti, ve spolupráci s vedoucími pracovníky. Vedoucí 
pracovníci musí neustále sledovat kvalifikační požadavky svých podřízených, jejich 
pracovní výkon a pracovní chování. Stávají se tak rozhodujícím činitelem v procesu 
zjištění potřeby rozvoje osobnosti a vzdělávání. Rozhodují o tom, kdo a kdy by se měl 
vzdělávat a jakým způsobem – volí nejvhodnější metodu vzdělávání. Vedoucí 
pracovníci se výrazným způsobem podílí na procesu plánování vzdělávání a rozvoje  
a jsou jedním z nejdůležitějších zdrojů informací potřebných k zajištění vyhodnocení 
dosažených výsledků z vzdělávacích akcí a účinnosti vzdělávacího programu.  
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5.2.3 Doporučení pro vedení společnosti 
Rozvoj osobnosti a vzdělávání je považováno za jednu z nejdůležitějších aktivit 
v profesním i osobním životě. Udržuje nás aktivními a zvyšuje naši životní úroveň. Jak 
uvedla Bedrnová, Nový, Jarošová (2012) rozvoj a vzdělávání, je součástí personálního 
managementu, kdy je zpravidla vytvořen samostatný útvar zabývající se vzděláváním  
a rozvoje zaměstnanců ve společnosti, který úzce spolupracuje s vedoucími pracovníky 
na výběru vzdělávání a zvyšování kvalifikace svých pracovníků. S tímto názorem se 
ztotožňuji a doporučuji zrealizovat koncepci HR, jejíž součástí je plánování vlastní 
politiky rozvoje a vzdělávání zaměstnanců ve společnosti. Pro efektivnější vzdělávání je 
nutné do procesu vnést systematičnost. Zvyšování úrovně vzdělávání a rozvíjení 
osobností napomáhá k rozvoji celé společnosti.  
Manažeři by se měli více zdokonalit v manažerských dovednostech. Ne všichni 
manažeři disponují dostatečným vzděláním, a proto by si znalosti měli rozšiřovat  
a doplňovat minimálně prostřednictvím vzdělávacích kurzů/školení/seminářů. Většina 
zaměstnanců se shoduje na nedostačující komunikaci s podřízenými, na špatné jednání 
s lidmi a na téměř žádnou motivaci. Manažeři uvedli, že mají možnost se vzdělávat, 
mají volnost při výběru školení, ale přitom se pravidelně nevzdělávají. Pak může být 
problém v nich samotných, kdy je rozvoj osobnosti a vzdělávání nemotivuje.  
Manažeři by měli jít příkladem ostatním pracovníkům, měli by být jejich „vzorem“  
a jejich „učiteli“. Je potřeba, aby si získali důvěru, vybudovali si autoritu a působili na 
své podřízené jako ti nejlepší. 
Pro manažery doporučuji rozvoj osobnosti v následujících oblastech: 
 všeobecný přehled v manažersko-ekonomické oblasti - jako jedno ze 
základních školení, které by měl každý manažer absolvovat; 
 manažerské schopnosti a dovednosti – zahrnuje základní schopnosti  
a dovednosti, které by měl každý manažer umět a zvládat ve své každodenní 
činnosti, např. komunikace s lidmi, leadership/vedení lidí, motivování lidí, time 
management a další. 
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Pro management tedy doporučuji provést bližší analýzy manažerských schopností  
a dovedností u jednotlivých manažerů. Prostřednictvím analýz odhalit slabé stránky  
a dle nich cílit obsah školení. Analýzy je možné provést prostřednictvím development 
centra, které dokáže upravit školení přesně dle požadavků. 
TH pracovníci jsou spíše nespokojení s dosavadním systémem či si nejsou jistí. Někteří 
jsou opět toho názoru, že systém vzdělávání a rozvoje osobnosti ve společnosti 
neprobíhá či není řádně propracovaný. Řekla bych, že je to způsobeno 
nevědomostí/neinformovaností o možnostech rozvoje a vzdělávání. Problém může být v 
komunikaci mezi nadřízeným a podřízeným, respektive v neinformovanosti od 
nadřízených směrem k podřízeným. Dalším problémem může být „nezájem“  
o zvyšování nákladů na středisko. Dále pak neinformovanost o možnostech ze strany 
personálního oddělení, neposkytnutí nabídek apod.  
U TH pracovníků bych manažerům doporučovala ve spolupráci s personálním 
oddělením navrhnout školení pro své podřízené tak, aby odpovídalo jejich pozicím  
a zvyšovalo tak kvalifikaci v jejich oboru. Jiná školení jsou pro ně bezpředmětná  
a pouze zvyšují náklady nejen na jednotlivá střediska, ale zároveň náklady celé 
společnosti.  
V některých případech navrhuji volnost při výběru školení, ale v jiných případech 
řízené zvyšování kvalifikace. Podle mne by každý měl minimálně dvakrát ročně 
absolvovat nějaké školení v daném oboru, kterému se věnuje a pokud to dovoluje 
rozpočet na rozvoj a vzdělávání. Je-li dána absolutní volnost, pak se budou vzdělávat 
pouze ti lidé, které to motivuje, a kteří vnímají posun směrem k vyššímu rozvoji 
osobnosti.  
Výkonnému řediteli doporučuji provádět zpětnou vazbu pro manažery společnosti. 
Totéž doporučuji provádět i u TH pracovníků, kdy by zpětnou vazbu poskytovali 
vedoucí pracovníci. Chybějící motivací a slovní zpětnou vazbou by totiž mohlo 
docházet k demotivaci, naopak by poskytnutím zpětné vazby mohlo dojít ke zlepšení  
a k vyššímu zájmu o vzdělávání a rozvoj. Doporučením pro vrcholový management je 
zavedení pravidelné zpětné vazby, která by mohla probíhat 30 minutovým rozhovorem 
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jedenkrát měsíčně. Cílem zpětné vazby je ocenit a slovně pochválit zaměstnance 
společnosti a dopomoci k možným návrhům zlepšení, která sami zaměstnanci předloží. 
Vedení společnosti doporučuji zpracovat etický kodex spolu s hodnotami firemní 
kultury společnosti. S etickým kodexem a hodnotami společnosti by měli být seznámeni 
všichni stávající a budoucí zaměstnanci. Nové zaměstnance je možné s tímto 
dokumentem seznámit při nástupu do zaměstnání. Prostřednictvím etického kodexu  
a vymezením hodnot společnosti bude firma zvyšovat svoji image a vnímání její 
celkové úrovně nejen u zaměstnanců, ale také u zákazníků a dalších obchodních 
partnerů. 
5.3 Finanční aspekty navržených doporučení 
Finanční aspekty, respektive nákladové stránky, předložených návrhů ke zlepšení, byly 
provedeny na základě průzkumu trhu. Kalkulace nákladů byla vypracovaná 
v maximální výši bez ohledu na úzkou spolupráci, kterou má personální oddělní se 
společnostmi zajišťující různá školení a kurzy. Také byla provedena bez ohledu na 
vyjednání si výhodnějších podmínek prostřednictvím nákupního oddělení společnosti, 
které provádí konkurzy u dodavatelů služeb. 
Náklady na sdělení strategie, poslání a vize společnosti jsou tak nízké, že není efektivní 
se je pokusit vyčíslit. Sdělení je možné poskytnou prostřednictvím prezentací  
a častějšího připomínání na různých poradách či prostřednictvím firemního Intranetu, 
který je nyní nově k dispozici. Zde je možné také umístit etický kodex a hodnoty 
společnosti, který je zapotřebí zpracovat. Náklad na vypracování tohoto dokumentu by 
se dal měřit časovou náročností. Do vypracování je možné zahrnout nejen manažery, ale 
také ostatní zaměstnance společnosti, jakožto ne/dobrovolné a aktivní účastníky, kteří se 
chtějí podílet na zvyšování úrovně společnosti v této oblasti. 
Manažerské vzdělávání a rozvoj jejich osobnosti je možné vyčíslit prostřednictvím 
nabídek od dodavatelů poskytujících služby z oblasti vzdělávání. Společnost top vision 
s.r.o. působí na trhu rozvoje manažerů již od roku 2001 a nabízí mnoho tréninků, 
seminářů a kurzů soft i hard skills dovedností, IT kurzů a školení. Společnost má sídlo 
v Praze, kde má své školící centrum, avšak má také pobočku v Brně, která by byla pro 
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společnost ITAB vhodnější vzhledem k její lokalitě. Jednotlivá školení pro manažery 
jsou vyčíslena v hodnotě Kč 5.990,-. Vhodným kurzem pro manažery je kurz 
„Manažerské dovednosti“.  
Tento kurz je dvoudenní a obsahuje: 
 sebeidentifikace v roli manažera; 
 vedení lidí, jejich ovlivňování a motivování; 
 jak správně stanovit cíle; 
 delegování úkolů, určování pravomocí a odpovědnost; 
 umění rozhodování; 
 time management; 
 komunikace a předcházení konfliktům. 
Tab. 4 Kalkulace nákladů na jednotlivá školení pro manažery 
Nákladová položka Náklady v Kč / jeden účastník 
Kurz 5.990,- 
Cestovné    350,- 
CELKEM 6.340,- (57.060,- / 9 osob) 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
Cena zahrnuje certifikát o absolvování kurzu, studijní materiály, občerstvení a oběd. 
Firma poskytuje množstevní slevu – více účastníků z jedné firmy nebo více 
objednaných akcí pro jednoho účastníka a věrnostní slevy – účast jedné osoby na více 
akcích v průběhu jednoho kalendářního roku. Pro minimálně 2 účastníky nebo 2 akce je 
sleva ve výši 5%, pro 3 účastníky nebo 3 akce je sleva ve výši 10% a pro 4 a více 
účastníků/akcí je sleva ve výši 15%. V případě účasti všech manažerů by byly celkové 
náklady po slevě 15 % ve výši Kč 48.974,-.  
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Společnost nabízí možnost firemního vzdělávání na míru. Jejich nabídka je opravdu 
široká a manažeři by si tak mohli zvolit školení pro doplnění znalostí a dovedností 
potřebných pro výkon jejich práce, případně si nechat vypracovat návrh dle jejich 
přesných požadavků. I v tomto případě, kdy by se účastnili všichni manažeři, by bylo 
možné vyjednat množstevní, případně i věrnostní slevy. 
Školení pro TH pracovníky, vzhledem k velkému počtu zaměstnanců a individuálních 
potřeb dle zařazení na jednotlivá oddělení, je nyní těžké nákladově vyčíslit a je časově 
nereálné. Jednalo by se pouze o neodborné odhady výše nákladů, které by v konečné 
fázi nemuseli být reálné. Nicméně by vypracování a vyčíslení školení pro TH 
pracovníky bylo součástí práce personálního oddělení, kdy budou vytvářet a realizovat 
koncept rozvoje a vzdělávání pracovníků ve společnosti.  
Pro správné vytvoření koncepce HR a nastavení systému vzdělávání a rozvoje je možné 
absolvovat kurz, který je z finančního hlediska vyčíslitelný. Výše zmíněná společnost 
top vision s.r.o. nabízí např. školení „Systém firemního vzdělávání“, jedná se  
o dvoudenní kurz, který obsahuje: 
 komplexní systém firemního vzdělávání; 
 zjišťování potřeb a stanovení cílů vzdělávání; 
 plánování a náklady na vzdělávání; 
 administrativa, zpětná vazba a certifikace. 
Tab. 5 Kalkulace nákladů na jednotlivá školení pro HR 
Nákladová položka Náklady v Kč / jeden účastník 
Kurz 5.990,- 
Cestovné    350,- 
CELKEM 6.340,- (12.680,- / 2 osoby) 
Zdroj: Vlastní vypracování na základě průzkumu 
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Cena zahrnuje certifikát o absolvování kurzu, studijní materiály, občerstvení a oběd. 
Opět je možné využít slevy a to ve výši 5 % (v případě 2 osob), cena by tak byla ve výši 
Kč 10.883,-. Dále je možné absolvovat kurz „Training & Development Manager“ 
v překladu „Vzdělávací programy od A do Z“, který je za cenu ve výši Kč 14.990,-. 
Firma umožňuje absolvovat celý certifikovaný cyklus za zvýhodněnou cenu ve výši Kč 
25.990,-. Po úspěšném absolvování kurzu a vypracování samostatné závěrečné práce 
k vybranému tématu je možné získat mezinárodní certifikát od International Education 
Society, jehož hodnota je Kč 1.250,-, která je zahrnuta v ceně kurzu. Tento kurz 
doporučuji pro jednu osobu, která bude mít na starosti vzdělávací systém ve společnosti. 
Pak by celkové náklady na absolvování tohoto kurzu byly ve výši Kč 26.340,- (za  
1 osobu, včetně cestovného). 
Finanční kalkulace na zavedení pravidelné zpětné vazby nebyla provedena, protože  
u vrcholového managementu se těžko odhaduje cena za jednu hodinu práce. Náklady je 
ale možné vyjádřit v časové rovině, kdy v případě zpětné vazby ve výši 30 minut za 
měsíc/jeden manažer je zhruba 4,5 hodiny měsíčně bez časové rezervy.  
Všechny výše uvedené nákladové položky je třeba považovat za finanční a časové 
investice, které přispějí k rozvoji celé společnosti a přinesou ji vyšší užitek. Manažeři 
budou mít doplněny teoretické základy, které následně mohou aplikovat v praktické 
rovině a přenášet na své podřízené. Více poznají sami sebe a svoje manažerské 
schopnosti a dovednosti, odhalí svoje slabá místa, na kterých dále mohou pracovat  
a které mohou zdokonalovat. Rozvoj osobnosti není součástí pouze profesního života, 
ale také osobního života, který dopomáhá k celkové hodnotě člověka a osobní 
spokojenosti jak v pracovním, tak soukromém životě. 
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6 ZÁVĚR 
Diplomová práce s názvem „Management osobního rozvoje“ se skládala ze tří hlavních 
částí. První část byla věnována teoretickým poznatkům, druhá část byla věnována 
praktické neboli analytické části a třetí část diplomové práce byla věnována vlastním 
návrhům řešení a doporučení.  
Hlavním cílem této diplomové práce bylo analyzovat současný stav z oblasti 
managementu osobního rozvoje u společnosti ITAB Shop Concept CZ, a.s. Následně 
byly vypracovány návrhy na opatření a zlepšení v uvedené oblasti. Odstranění 
stávajících nedostatků přispěje k rozvoji nejen zaměstnanců, ale celé společnosti. 
Praktická část práce byla rozdělena do několika oblastí. První dvě oblasti byly věnovány 
identifikačním údajům a historii společnosti, třetí oblast byla zaměřena na analýzy 
z dotazníkového šetření doplněné o metodu McKinsey 7S a SWOT analýzu. Poslední 
oblastí byl rozhovor s výkonným ředitelem společnosti. Analýzy z dotazníkového 
šetření byly zpracovány s využitím grafů, pro lepší přehlednost a interpretaci zjištěných 
výsledků. 
Ve vlastní práci jsou formulovány návrhy ke zlepšení, které vyplynuly z výzkumného 
šetření. Dále jsou stanovena doporučení pro manažery společnosti, pro personální 
oddělení a pro vedení, respektive pro výkonného ředitele společnosti. 
Hlavním přínosem práce byla analýza současného stavu v oblasti managementu 
osobního rozvoje ve společnosti ITAB Shop Concept CZ, a.s. Dalším přínosem bylo 
odhalení slabých stránek a prostřednictvím návrhů na zlepšení a doporučení došlo 
k jejich eliminaci. Součástí bylo vyjádření nákladů z hlediska finanční a časové 
náročnosti. Klíčová byla analýza současného stavu z hlediska rozvoje osobnosti  
a vzdělávání u manažerů a TH pracovníků, analýza celého systému vzdělávání a rozvoje 
na personálním oddělení a předložení návrhů ke zlepšení. Všichni manažeři, TH 
pracovníci, vedení a personální oddělení získali návrhy na zlepšení a podněty nejen pro 
svůj další rozvoj, ale pro rozvoj celé společnosti. 
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PŘÍLOHA 1 
Dotazník pro manažery 
ANALÝZA SPOLEČNOSTI
Jaké je poslání společnosti a její vize (z obecného pohledu)?
Jaká je strategie  společnosti (z obecného pohledu)?
Jsou ve společnosti vymezeny hodnoty - firemní kultura? 
           Ano          Nejsem si jistý/á
           Ne          Určitě ano, ale nejsou zveřejněny
Jmenujte alespoň 2 hodnoty z firemní kultury společnosti.
Je důležité, aby měla společnost zpracovaný etický kodex?
           Ano          Nevím
           Ne          Je to zbytečné
Pokud jste na předchozí otázku odpověděl/a ANO, zdůvodněte proč?
Jaký styl řízení podle Vás vládne ve společnosti?
           byrokratický          demokratický
           autokratický          liberální 
Jaký je podle Vás současný stav společnosti z hlediska managementu osobního rozvoje?




Jaké jsou podle Vás kladeny požadavky na manažery společnosti?
(kvalifikace, vzdělání, praxe…)
Dosahují požadovaných schopností všichni:
           manažeři ………………………………….          ANO                    NEVÍM                     NE
           TH pracovníci …………………………….          ANO                    NEVÍM                     NE
           dělníci …………………………………….          ANO                    NEVÍM                     NE
Jaké schopnosti a dovednosti by podle Vás měly být vyžadovány od manažerů?
Mohl/a byste o svém nadřízeném říct, že pracuje efektivně?
            ANO            NE
            MOŽNÁ
Na čem si myslíte, že je postaveno úspěšné řízení? (vyberte 2 - 3)
           na aplikaci vědeckých poznatků a metod          schopnosti seberozovoje a flexibility
           umění komunikovat s lidmi          organizačních schopnostech
           schopnosti rozhodování a nést riziko          umění motivovat lidi
           vrozené autoritě
Kterou z následujících oblastí ve společnosti postrádáte?
           vzdělávání a rozvoj zaměstnanců          hodnocení a odměňování zaměstnanců
           podpora tvůrčí aktivity zaměstnanců          týmová práce
           motivační program          řešení problémů




Vytváříte si svoje pracovní plány?
            denní            delší
            týdenní            neplánuji
            měsíční
Jakým způsobem zaznamenáváte svoje plány?
            používám diář            pamatuji si je
            používám papír            jinak ……………………………………
            používám deník
Plánujete i svůj volný čas?
            ANO            NĚKDY
            NE
Kolik Vašeho času je fixně naplánováno a kolik tvoří časový prostor? (v procentech)
Myslíte si, že je Vaše časová rezerva dostačující na nečekané události?
            ANO            NEVÍM
            NE
Máte někdy pocit, že nic nestíháte?
            ANO            NE
Vyžaduje po Vás přímý nadřízený práci přesčas?
            neustále            zřídka kdy
            velmi často            nikdy
            občas
Jak často pracujete přesčas?
            neustále            zřídka kdy
            velmi často            nikdy
            občas
Berete si práci domů?
            neustále            zřídka kdy
            velmi často            nikdy




Jak často se cítíte v zaměstnání ve stresu?
            neustále            zřídka kdy
            velmi často            nikdy
            občas
Jakým způsobem se vyrovnáváte se stresem?
            alhokol            hudba
            kouření            sport
            jídlo            jinak …………………………………….
Jak nejčastěji vnímáte Váš stres?
            negativně            spíše pozitivně
            spíše negativně            pozitivně
Popište příznaky, jak se u Vás projevuje stres.
Napište alespoň tři Vaše stresory v zaměstnání.
 
Máte pocit, že byste měl/a trávit více času s rodinou a přáteli?
            ANO            NE
            MOŽNÁ
Máte stanovené konkrétní pracovní cíle v delším časovém horizontu (2 - 5 let)?
            ANO            NE
Máte stanovený svůj životní cíl?
            ANO            NE
Myslíte si, že směřujete ke svým stanoveným cílům?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
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ANALÝZA OSOBNÍHO ROZVOJE A VZDĚLÁVÁNÍ
Vzděláváte se a rozvíjíte svoji osobnost v rámci kurzů/školení zajištěných společností?
            ANO            NE
Vzděláváte se a rozvíjíte svoji osobnost nad rámec kurzů/školení zajištěných společností?
            ANO            NE
Jakým způsobem se vzděláváte a rozvíjíte svoji osobnost?
Zúčastnil/a byste se kurzů/školení, kdyby to bylo jen ve Vašem volném čase?
            ANO            NE
            MOŽNÁ
Jak je pro Vás rozvoj osobnosti a vzdělávání důležité?
            velmi důležité            méně důležité
            důležité            nedůležité
Stručně popište, jak probíhá vzdělávání a rozvoj ve společnosti.
Jste spokojený/á s dosavadním systémem vzdělávání a rozvoje osobnosti ve společnosti?
            ANO            NE
            NEVÍM
Pokud jste na výše uvedenou otázku odpověděl/a NE, NEVÍM, napište proč.




Jak by se podle Vás měli manažeři a ostatní zaměstnanci ve firmě vzdělávat
a rozvíjet svoji osobnost?
Manažeři Ostatní zaměstnanci
            prostřednictvím vzělávacích programů             prostřednictvím vzělávacích programů
            učením se od ostatních manažerů             učením se od ostatních manažerů/kolegů
            čtením odborných knih a časopisů             čtením odborných knih a časopisů
            studium cizích jazyků             studium cizích jazyků
            prostřednictvím poradců             prostřednictvím poradců
            jinak ……………………………..             jinak ………………………………..
            ……………………………………             ………………………………………
Které vnitřní vlivy působí na Váš rozvoj osobnosti? 
Které vnější vlivy působí na Váš rozvoj osobnosti?
Vnímáte u sebe potřebu dalšího rozvoje a vdělávání?
            určitě ANO            spíše NE
            spíše ANO            rozhodně NE
Kdy naposledy jste se účastnil/a nějakého kurzu/školení?
            méně jak před měsícem            přibližně před rokem
            během 1 - 3 měsíců            více jak rok
            přibližně před půl rokem            nikdy
Jakého kurzu/školení jste se naposledy zúčastnil/a?
            kurz na PC (Word, Excel, PowerPoint…)            kurz z technické oblasti
            kurz z ekonomické oblasti (daně, účetnictví...)           personalistika
            jak se stát nejlepším obchodníkem            rozvoj osobnosti
            komunikační dovednosti            jiné ……………………………………
Jaké dovednosti byste chtěl/a u sebe rozvinout, či jakého kurzu/školení se zúčastnit?
            je mi to jedno            umění jednat s lidmi
            nemám zájem se účastnit            rozvoj osobnosti
            momentálně nepotřebuji žádný kurz/školení            jiný ……………………………………
Použil/a jste někdy SWOT analýzu pro sebepoznání a seberozvoj?  (Jedná se o analýzu silných
a slabých stránek, příležitostí a hrozeb.)
            ANO            NE
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ANALÝZA HODNOCENÍ, ODMĚŇOVÁNÍ A MOTIVACE
Probíhá ve společnosti hodnocení zaměstnanců? Pokud ano, jakým způsobem?
            ANO            NE
Jakým způsobem probíhá hodnocení zaměstnanců?
Jak je pro Vás důležitá motivace?
            velmi důležitá            méně důležitá
            důležitá            nedůležitá
Co Vás motivuje? (Vyberte max. 3 možnosti.)
            finanční odměna            přístup vedoucího
            flexibilní pracovní doba            kolektiv
            image společnosti            kariérní postup
            osobní rozvoj            morální ocenění
           stabilita společnosti           vyšší odpovědnost a pravomoce
            jiné……………………………………..……………………………………………………….
Proč chodíte do práce?
Existuje ve společnosti motivační program? 
            ANO            NE
            Nejsem si jistý/á
Pokud jste na předchozí otázku odpověděl/a ANO, co byste na něm zlepšil/a?
Existuje ve společnosti systém odměňování?
            ANO            NE
            Nejsem si jistý/á
Pokud jste na předchozí otázku odpověděl/a ANO, co byste na něm zlepšil/a?
 
112 
ANALÝZA KOMUNIKACE, VZTAHŮ A PROSTŘEDÍ
Jste spokojen/a s úrovní komunikace se svým nadřízeným?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
Jste spokojen/a s úrovní komunikace se svými kolegy?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
Jste spokojen/a s pracovními vztahy ve společnosti?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
Co Vám nejvíce vadí v rámci komunikace a vztahů ve společnosti?
Zajímáte se o osobní problémy svých podřízených?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
Co je Vám nejbližší z oblasti duševní hygieny?
            relaxace            správná životospráva
            spánek            zájmové aktivity
            přátelské a rodinné vztahy            odpočinek
Co Vám vadí na pracovním prostředí? (Vyberte max. 3 možnosti.)
            hluk            teplota
            osvětlení            malá pracovní plocha
            vlhkost            okolní vybavení a jeho úroveň
            možnost přizpůsobit si prac. prostředí            čerstvý vzduch




OTÁZKY PRO STATISTICKÉ ZPRACOVÁNÍ
Pohlaví
            ŽENA            MUŽ
Věk
            do 30 let            40 - 50 let
            30 - 40 let            nad 50 let
Nejvyšší dosažené vzdělání
            středoškolské bez maturity            vysokoškolské bakalářské
            středoškolské s maturitou            vysokoškolské magisterské

















Dotazník pro TH pracovníky 
ANALÝZA SPOLEČNOSTI
Máte představu, jaké je poslání společnosti a její vize?
            ANO            NE
            Nejsem si jistý/á
Víte, jaká je strategie  společnosti v obecném měřítku?
            ANO            NE
            Nejsem si jistý/á
Myslíte si, že jsou ve společnosti vymezeny hodnoty - firemní kultura? 
            ANO            NE
            Nejsem si jistý/á            Určitě ano, ale nejsou zvěřejněny
Jmenujte alespoň 2 hodnoty z firemní kultury společnosti.
Je důležité, aby měla společnost zpracovaný etický kodex?
            ANO            NE
            Nevím            Je to zbytečné
Jaký styl řízení podle Vás vládne ve společnosti?
           byrokratický          demokratický
           autokratický          liberální 
Jaký je podle Vás současný stav společnosti z hlediska managementu osobního rozvoje?
Jaké jsou podle Vás kladeny požadavky na manažery společnosti? 
(kvalifikace, vzdělání, praxe…)
            Oznámkujte od 1 do 10 (10 = nejlepší hodnota)           1   2   3   4   5   6   7   8   9   10
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Jaké schopnosti a dovednosti by podle Vás měly být vyžadovány od manažerů?
Mohl/a byste o svém nadřízeném říct, že pracuje efektivně?
            ANO            NE
            MOŽNÁ
Na čem si myslíte, že je postaveno úspěšné řízení? (vyberte 2 - 3)
           na aplikaci vědeckých poznatků a metod          schopnosti seberozovoje a flexibility
           umění komunikovat s lidmi          organizačních schopnostech
           schopnosti rozhodování a nést riziko          umění motivovat lidi
           vrozené autoritě
Kterou z následujících oblastí ve společnosti postrádáte?
           vzdělávání a rozvoj zaměstnanců          hodnocení a odměňování zaměstnanců
           podpora tvůrčí aktivity zaměstnanců          týmová práce
           motivační program          řešení problémů
           jiná ………………………………………
ANALÝZA TIMEMANAGEMENTU
Vytváříte si svoje pracovní plány?
            denní            delší
            týdenní            neplánuji
            měsíční
Jakým způsobem zaznamenáváte svoje plány?
            používám diář            pamatuji si je
            používám papír            jinak ………………………………………
            používám deník
Plánujete i svůj volný čas?
            ANO            NĚKDY
            NE
Kolik Vašeho času je fixně naplánováno a kolik tvoří časový prostor? (v procentech)
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Myslíte si, že je Vaše časová rezerva dostačující na nečekané události?
            ANO            NEVÍM
            NE
Máte někdy pocit, že nic nestíháte?
            ANO            NE
Vyžaduje po Vás nadřízený práci přesčas?
            neustále            zřídka kdy
            velmi často            nikdy
            občas
Berete si práci domů?
            neustále            zřídka kdy
            velmi často            nikdy
            občas
Máte stanovené konkrétní pracovní cíle v delším časovém horizontu (2 - 5 let)?
            ANO            NE
Máte stanovený svůj životní cíl?
            ANO            NE
Myslíte si, že směřujete ke svým stanoveným cílům?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
ANALÝZA STRESMANAGEMENTU
Jak často se cítíte v zaměstnání ve stresu?
            neustále            zřídka kdy
            velmi často            nikdy
            občas
Jakým způsobem se vyrovnáváte se stresem?
            alhokol            hudba
            kouření            sport
            jídlo            jinak ……………………………………….  
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Jak nejčastěji vnímáte Váš stres?
            negativně            spíše pozitivně
            spíše negativně            pozitivně
Popište příznaky, jak se u Vás projevuje stres.
Napište alespoň tři Vaše stresory v zaměstnání.
ANALÝZA OSOBNÍHO ROZVOJE A VZDĚLÁVÁNÍ
Vzděláváte se a rozvíjíte svoji osobnost v rámci kurzů/školení zajištěných společností?
            ANO            NE
Vzděláváte se a rozvíjíte svoji osobnost nad rámec kurzů/školení zajištěných společností?
            ANO            NE
Zúčastnil/a byste se kurzů/školení, kdyby to bylo jen ve Vašem volném čase?
            ANO            NE
            MOŽNÁ
Jak je pro Vás rozvoj osobnosti a vzdělávání důležité?
            velmi důležité            méně důležité
            důležité            nedůležité
Stručně popište, jak probíhá vzdělávání a rozvoj ve společnosti.
Jste spokojený/á s dosavadním systémem vzdělávání a rozvoje osobnosti ve společnosti?
            ANO            NE
            NEVÍM
Pokud jste na výše uvedenou otázku odpověděl/a NE, NEVÍM, napište proč.
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Co byste změnil/a na systému vzdělávání a rozvoje, či jak byste si to představoval/a?
Jak by se podle Vás měli manažeři a ostatní zaměstnanci ve firmě vzdělávat
a rozvíjíte svoji osobnost?
Manažeři Ostatní zaměstnanci
            prostřednictvím vzělávacích programů             prostřednictvím vzělávacích programů
            učením se od ostatních manažerů             učením se od ostatních manažerů/kolegů
            čtením odborných knih a časopisů             čtením odborných knih a časopisů
            studium cizích jazyků             studium cizích jazyků
            prostřednictvím poradců             prostřednictvím poradců
            jinak …………………………………..             jinak …………………………………..
            …………………………………………             …………………………………………
V jakých oblastech by se měl Váš nadřízený rozvinout?
            teoretické odborné znalosti            psychologické znalosti a dovednosti
            praktické odborné znalosti            sociologické znalosti a dovednosti
            jazykové znalosti            znalost informačních systémů
            PC znalosti            komunikace s lidmi
            práce s lidmi             jinak …………………………………..
Vnímáte u sebe potřebu dalšího rozvoje a vdělávání?
            určitě ANO            spíše NE
            spíše ANO            rozhodně NE
Kdy naposledy jste se účastnil/a nějakého kurzu/školení?
            méně jak před měsícem            přibližně před rokem
            během 1 - 3 měsíců            více jak rok
            přibližně před půl rokem            nikdy
Jakého kurzu/školení jste se naposledy zúčastnil/a?
            kurz na PC (Word, Excel, PowerPoint…)            kurz z technické oblasti
            kurz z ekonomické oblasti (daně, účetnictví...)           personalistika
            jak se stát nejlepším obchodníkem            rozvoj osobnosti
            komunikační dovednosti            jiné ………………………………………
Jaké dovednosti byste chtěl/a u sebe rozvinout, či jakého kurzu/školení se zúčastnit?
            je mi to jedno            umění jednat s lidmi
            nemám zájem se účastnit            rozvoj osobnosti
            momentálně nepotřebuji žádný kurz/školení            jiný ………………………………………  
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ANALÝZA HODNOCENÍ, ODMĚŇOVÁNÍ A MOTIVACE
Probíhá ve společnosti hodnocení zaměstnanců? 
            ANO            NE
Jakým způsobem probíhá hodnocení zaměsnanců?
Jak je pro Vás důležitá motivace?
            velmi důležitá            méně důležitá
            důležitá            nedůležitá
Co Vás motivuje?
            finanční odměna            přístup vedoucího
            flexibilní pracovní doba            kolektiv
            image společnosti            kariérní růst
            osobní rozvoj            morální ocenění
           stabilita společnosti           vyšší odpovědnost a pravomoce
            jiné………………………………………..
Proč chodíte do práce?
Existuje ve společnosti motivační program? 
            ANO            NE
            Nejsem si jistý/á
Pokud jste na předchozí otázku odpověděl/a ANO, co byste na něm zlepšil/a?
Existuje ve společnosti systém odměňování?
            ANO            NE
            Nejsem si jistý/á
Pokud jste na předchozí otázku odpověděl/a ANO, co byste na něm zlepšil/a?
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ANALÝZA KOMUNIKACE, VZTAHŮ A PROSTŘEDÍ
Jste spokojen/a s úrovní komunikace se svým nadřízeným?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
Jste spokojen/a s úrovní komunikace se svými kolegy?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
Jste spokojen/a s pracovními vztahy ve společnosti?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
Co Vám nejvíce vadí v rámci komunikace a vztahů ve společnosti?
Zajímáte se o osobní problémy svých kolegů?
            ANO            Spíše ne
            Spíše ano            NE
Co je Vám nejbližší z oblasti duševní hygieny?
            relaxace            správná životospráva
            spánek            zájmové aktivity
            přátelské a rodinné vztahy            odpočinek
Co Vám vadí na pracovním prostředí?
            hluk            teplota
            osvětlení            malá pracovní plocha
            vlhkost            okolní vybavení a jeho úroveň
            možnost přizpůsobit si prac. prostředí            čerstvý vzduch
            osobními věcmi (vl. obrázky, fotky,…)            jiné ………………………………………..
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OTÁZKY PRO STATISTICKÉ ZPRACOVÁNÍ
Pohlaví
            ŽENA            MUŽ
Věk
            do 30 let            40 - 50 let
            30 - 40 let            nad 50 let
Nejvyšší dosažené vzdělání
            středoškolské bez maturity            vysokoškolské bakalářské
            středoškolské s maturitou            vysokoškolské magisterské
            vyšší odborné            jiné…………………………………………  
 
